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Abstrakt 
Tato práce vysvětluje pojem kvalita a jeho historii, stejně jako Systémem managementu kvality 
a proces kontroly kvality. Následně popisuje nejrozšířenější koncepce kvality, používané v sou-
časnosti. Práce dále představuje společnost EY a její strukturu, včetně procesů. Následně je zde 
teoreticky rozebrán a vysvětlen model excelence EFQM, podle něhož je v praktické části organi-
zace EY ohodnocena. Závěrem práce obsahuje vyhodnocení výsledků a navrhovaná opatření pro 
zlepšení. 
Abstract 
This thesis explains the concept of quality and its history, as well as the Quality Management 
system and quality control process. Moreover it describes nowadays the most widely used quality 
concepts. The thesis then introduces EY company together with its organizational and process 
structure. It also describes the EFQM excellence model, according to which is the company in the 
practical part of the thesis analyzed. In conclusion the work contains evaluation of the results and 
proposed improvement measures. 
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 Seznam použitých zkratek 
 
Zkratka Význam v anglickém jazyce Význam v českém jazyce 
AQR Audit Quality Review Celofiremní kontrola kvality auditu 
BS British Standard Britská norma 
CEO Chief Executive Officer Generální ředitel 
CSE Central and Southeast Europe Region střední a jihovýchodní Evropy 
CWQM Company-Wide Quality Management Celopodnikové řízení kvality 
EFQM European Foundation for Quality Man-
agement 
Evropská společnost pro management 
kvality 
EQA European Quality Award Evropská cena kvality 
EYG EY Global  
GAM Global Audit Methodology Globální metodika auditu 
GCC Global Code of Conduct Etický kodex 
GTAC Global Tool for Acceptance and Contin-
uance 
Nástroj pro přijímání a pokračování ve 
vztazích se zaměstnanci 
IFIAR International Forum of Independent Au-
dit Regulators 
Mezinárodní fórum nezávislých regu-
látorů v oblasti auditu 
ISO International Standardization Organiza-
tion 
Mezinárodní organizace pro normali-
zaci 
MSF Multi Source Feedback 360° zpětná vazba – vazba od výše i 
níže postavených kolegů  
PCAOB Public Company Accounting Oversight 
Board 
Organizace zabývající se kvalitou au-
ditu po celém světě. 
PESTEL  Politické, Ekonomické, Sociální, 
Technologické, Environmentální a Le-
gislativní faktory 
QMS Quality Management System  
SAQ Sustainable Audit Quality Udržitelná kvalita auditu 
SMK  Systém managementu kvality 
 TQM Total Quality Management Management zaměřen na řízení kvality 
ve všech aspektech organizace 
TU  Trvalá udržitelnost 
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1 Úvod 
Cílem této práce je aplikace ohodnocení firmy pomocí modelu Excelence EFQM. Úplným úvodem 
bych chtěl vyjasnit a ucelit terminologii, kterou ve své práci budu používat. Aby nedošlo k mylné 
interpretaci pojmu společnost jako veřejnost a společnost jako firma, budu pro druhý zmíněný případ 
používat pojem organizace. Tento pojem je zaběhlý i v dokumentaci modelu Excelence EFQM. 
Co se týče struktury mé práce, v prvé řadě definuji pojmy jako kvalita, koncept managementu kvality 
a představím historický vývoj, jakým kvalita a kontrola kvality prošly. Dále představím nejrůznější 
koncepce kvality, aplikované v dnešní době, jako Total Quality Management či normy ISO řady 
9000.  
Po teoretickém úvodu do kvality a představení jednotlivých koncepcí kvality, představím organizaci, 
kterou budu pomocí modelu Excelence EFQM hodnotit. Jedná se o organizaci EY (dříve Ernst 
& Young), konkrétněji o oddělení Cyber Security (zkráceně CS). Nejprve představím organizaci jako 
takovou a náplň její práce a poté konkrétněji představím oddělení CS. 
Následně představím model Excelence EFQM v teoretické rovině. Popíšu princip způsobu hodno-
cení pomocí tohoto modelu, představím jeho části a provedu porovnání hodnocení s certifikací sys-
tému managementu kvality založeného na požadavcích normy ISO 9001. 
V praktické části své práce nadefinovaný model navážu na organizaci EY, definuji jednotlivé body 
modelu v rámci organizace a představím, jak jsou jednotlivé body modelu v organizaci realizovány. 
Po identifikaci jednotlivých bodů vytvořím hodnocení, což znamená, že stanovím jednotlivé bodové 
ohodnocení pro kritéria a popíšu metodiku hodnocení, kterou použiji. Identifikuji několik metod 
hodnocení, které je možné použít, a rozeberu, čím se od sebe jednotlivě liší. V rámci této kapitoly 
ještě provedu výběr nejvhodnější metodiky a popíšu důvody, které mě k výběru vedly. 
Jakmile budu mít identifikována bodová ohodnocení, metodiku, kterou použiji a prvky, které chci 
v organizaci hodnotit, provedu samotné hodnocení. 
V závěrečné části provedu vyhodnocení výsledků, jak početní, tak slovní a navrhnu případná zlepšení 
tam, kde budou třeba. 
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2 Systém managementu kvality 
Pro tuto kapitolu jsem čerpal informace ze zdrojů [1], [4] a [6]. 
2.1 Obecný souhrn 
2.1.1 Definice kvality 
Neexistuje jedna souhrnná definice, která by tento pojem jednoznačně určovala. Lze ji definovat jako 
stupeň splnění požadavků souborem inherentních znaků [6], kde inherentním znakem rozumíme ta-
kový znak, jenž je pro daný produkt typický, například vůně pro parfém či chuť pro jídlo apod.  
2.1.2 PDCA Cyklus 
Řízení kvality je proces, který nemá žádný stanovený cíl, po jehož dosažení by tento proces končil. 
Jde o neustále se opakující sled činností, které jsou tvořeny za účelem udržování a zlepšování kvality.  
V této souvislosti určitě stojí za zmínku tzv. Demingův cyklus neboli cyklus PDCA. Tento cyklus 
sestává ze čtyř kroků 
 Plan = Naplánování zamýšleného zlepšení 
 Do = Implementace zlepšení 
 Check = Ověření výsledků realizace vzhledem k původním záměrům 
 Act = Úpravy záměru i provedení po přezkoumání vstupů 
Systém managementu kvality  
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A 
 
Obrázek 1: PDCA Cyklus [Vlastní tvorba] 
Jde o systematický přístup k řešení otázky kvality a jejího neustálého zlepšování. 
2.2 Historický vývoj 
Počátky vývoje kvality můžeme datovat již do starověkého Egypta, kde už probíhala jakási základní 
rozměrová kontrola například při stavbě starověkých pyramid. Jak je patrné z tabulky 1, byly kon-
cepty řízení kvality do konce první poloviny 20. století zaměřeny hlavně na kontrolu. Obrovským 
krokem kupředu bylo zavedení statistické kontroly kvality ve Spojených státech, kdy nebyla kontro-
lována celá dávka, pouze statistický vzorek. Přelomem byla 60. léta 20. století, kdy byla v Japonsku 
aplikována myšlenka celopodnikového řízení kvality (Tento koncept vymyslel Joseph M. Juran a za 
svůj přínos byl též odměněn nejvyšším japonským vyznamenáním.), tzv. CWQM model. Hlavním 
principem tohoto modelu je myšlenka, že kvalita je záležitostí všech podnikových činností [2].  Z této 
metodiky se následně vyvinul TQM model, jehož název se dá do češtiny přeložit jako Komplexní 
řízení kvality. Základem tohoto modelu je myšlenka, že kvalita výsledného produktu může být zvý-
šena tím, že zvýšíme kvalitu všech činností, které v organizaci provádíme.  V roce 1987 byly prvně 
vydány normy kvality ISO 9000, které vzešly z norem BS 5750 a s jejichž aktualizovanými podo-
bami pracujeme až do dnešní doby.  
Plan
DoCheck
Act
Období forma řízení kvality zaměření 
do 19. století individuální kontrola kvality  
na kontrolu 
 cechová kontrola kvality (kontroloři) 
kontrola kvality při přejímce 
statistická kontrola kvality (USA) 
P 
D C 
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Tabulka 1: Historický vývoj konceptu kvality [zpracováno na základě [1], [6]] 
2.3 Požadavky a znaky kvality 
Požadavek je definován jako potřeba nebo očekávání, které je stanoveno, obecně se předpokládá 
nebo je závazné. Obecně předpokládaný, míněno, že se jedná o předpokládanou zvyklost nebo běž-
nou praxi organizace, jejích zákazníků a jiných zainteresovaných stran. Důraz je kladen mj. na po-
žadavky zákazníků a požadavky definované závaznými předpisy. Požadavky jsou plněny hmotnými 
výrobky, poskytovanými službami, zpracovávanými informacemi, procesy, systémy managementu 
(tedy i systémy managementu kvality). Příkladem takového požadavku na kvalitu, hovoříme-li o do-
kumentu, může být věcnost či konkrétnost a přesná definice pojmů. 
Znaky kvality se rozumí rozlišovací vlastnosti, dělíme je na kvalitativní (např. chuť), tzn. neměřitelné 
– nelze je popsat číselnou hodnotou a kvantitativní (např. výkon auta), čili měřitelné, které se dají 
popsat číselnou hodnotou. 
2.4 Smyčka kvality 
Smyčkou kvality míním standardní rámec systému řízení, jehož zavedení přispívá k zajištění kvality 
celého výrobního procesu. Větší důraz by měl být kladen na předvýrobní fázi (činnosti propojeny 
tmavě červenými šipkami), jelikož bez kvalitního a přesného plánu a specifikace nemůže vzniknout 
kvalitní výrobek. 
 
20. století 
 
celopodnikové řízení kvality (Japonsko)  
 
 
širší 
TQM  
dokumentované procesy (ISO 9000) 
dnes 
souběžně 
koncepce podnikových standardů 
koncepce ISO 
koncepce TQM (ceny za kvalitu) 
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Obrázek 2 Smyčka kvality [3] 
2.5 Základní koncepce managementu kvality 
Nejprve bych chtěl přesněji specifikovat pojem Systém managementu kvality. Jde v podstatě o sys-
tém managementu pro zaměření a řízení organizace s ohledem na kvalitu. Konkrétně hovoříme o té 
části managementu podniku, která zabezpečuje maximální spokojenost zákazníků nejefektivnějším 
způsobem. 
2.5.1 Podnikové standardy 
První koncepcí, kterou vysvětlím, jsou podnikové standardy. Tato koncepce je hojně uplatňována 
například v automobilovém průmyslu (norma ISO/TS 16949).  Podnikové standardy velmi často pře-
kračují koncepci norem ISO řady 9000 specifickými požadavky daného odvětví. Dá se tedy říci, že 
jsou náročnější než normy ISO řady 9000. 
2.5.2 Normy ISO 9000 
Druhou koncepcí je koncepce norem ISO 9000. Jedná se o systémový přístup, vedoucí k dokumen-
tovanému regulovanému systému zabezpečování kvality, který vychází z dřívějších programů pro-
věřování dodavatelů státními a velkými finálními odběrateli. Jedná se o standardní rámec systému 
Systém managementu kvality  
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řízení, jehož zavedení přispívá k zajištění kvality celého výrobního procesu. Základem pro posuzo-
vání systému managementu kvality je dokumentace. Shoda s požadavky normy je posuzována v prvé 
řadě periodicky, a to interním auditem dané organizace a ve druhé řadě nezávislým certifikačním 
orgánem, který posuzuje možnost re-certifikace. Norma není závazná, myšleno, že není zákonem 
vyžadována, ale je pouze doporučující. Závaznou se stává tehdy, když se organizace zaváže klientovi 
či odběrateli, že zavede systém jakosti dle požadavků, uvedených v normě ISO 9001. 
2.5.3 TQM (EFQM) 
Třetí koncepcí je TQM, která se od ostatních se liší tím, že není svázána s normami a že využívá 
veškeré pozitivní prvky společnosti. Pracuje na několika základních principech: 
 uspokojení zákazníka 
 management založený na faktech - > činnosti vybíráme jako procesy a měříme je 
 management založený na lidech - > týmová práce, kvalitu vytváří lidé 
 neustálé zlepšování - > cyklus, prevence 
 
Za účelem prosazování celistvého přístupu ke kvalitě byla v roce 1988 v Evropě založena čtrnácti 
zakládajícími podniky Evropská nadace pro řízení kvality (European Foundation for Quality Ma-
nagement = EFQM). Prvotním krokem této nadace bylo vytvoření modelu s hodnotícími kritérii, 
pojmenovaného „Evropský model pro excelenci v podnikání“. Následně byl tento model přejmeno-
ván na model EFQM Excelence, který budu ve své práci používat k hodnocení organizace EY. 
Po stručném úvodu do pojmu kvalita a kontrolování kvality se přesunu k organizacím, které tyto 
kontroly v rámci interních a externích auditů provádějí. Uskupení těch největších organizací, zabý-
vajících se auditem a poradenstvím se nazývá tzv. „Velká čtyřka“, skládající se ze čtyř velkých nad-
národních korporací. Konkrétně jde o EY, Deloitte, PwC a KPMG.  K ohodnocení jsem si vybral 
organizaci EY, kterou v následující kapitole představím. 
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3 Popis organizace EY 
Organizace EY působí v oblasti Finančního auditu, IT auditu a poradenských služeb. Na českém trhu 
se pohybuje již od roku 1991. V současnosti v organizaci pracuje přes 700 zaměstnanců, pracujících 
v kancelářích v Praze, Brně a Ostravě. Jejím cílem je přispívat nejen k rozvoji podnikatelské sféry, 
ale lidského společenství jako celku. Ve svém portfoliu zákazníků má pět největších bank a většinu 
z 30 největších firem, působících v České Republice. EY CZ je součástí regionu CSE, spolu s dalšími 
21 zeměmi. 
3.1 Historie 
Organizace EY vznikla fúzí dvou poradenských firem, Ernst & Ernst a Arthur Young & Co. v roce 
1989 a záhy se zařadila mezi nejvýznamnější organizace svého druhu. Je světovou špičkou také ve 
využívání moderních technologií a metod. Počátky Ernst & Ernst sahají do roku 1903 a Arthur 
Young & Co dokonce již do roku 1890. V dnešní době organizace zaměstnává 231 tisíc zaměstnanců 
(údaj k 30. 6. 2016) ve více než 150 zemích světa. [8] 
3.2 Organizační struktura EY 
Organizace Ernst and Young od července 2013 vystupuje pod zkráceným jménem EY. Tato změna 
byla provedena společně s výměnou nejvyššího managementu. Jak ukazuje Obrázek 3, EY ČR se 
dělí na tři hlavní entity, a sice Ernst & Young Audit, s.r.o., Ernst & Young a od září 2015 Weinhold 
Legal, díky kterémuž organizace rozšířila své portfolio služeb o právní služby a expertizu. Ve své 
práci se soustředím na entitu Ernst & Young s.r.o., která se dělí na čtyři oddělení: 
 Poradenství 
 Daně 
 Transakční poradenství 
 Core Business Services 
 
Má diplomová práce se zaměřuje pouze na oddělení zabývající se poradenstvím. 
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Obrázek 3 Organizační struktura EY ČR [zpracováno na základě materiálů dodaných EY] 
3.3 Poradenství 
Oddělení, zabývající se poradenstvím, nabízí služby nejen v oblastech podnikového poradenství, ale 
i analýzy rizik. Dále ho ve své práci budu nazývat Advisory. V rámci organizace je členěno dle 
vykonávané práce na čtyři samostatné divize:  
 Risk 
Prvním oddělením je oddělení Risk Managementu, které se zabývá řízením rizik. V rámci Risk Ma-
nagementu je řešena problematika interních auditů, vnitřních kontrol organizace či komplexních ří-
zení přístupu k rizikům. 
 CS  
Další oddělení, spadající pod Advisory, je oddělení Cyber Security. Toto oddělení se zaměřuje na 
řízení IT rizik, informační bezpečnost, problematiku IT auditů, a také na poradenství v oblasti řízení 
programů. Toto oddělení je předmětem mého hodnocení pomocí modelu Excelence EFQM . 
 FSRM 
Třetím oddělením je Financial Services Risk Management neboli řízení rizik pro finanční služby. 
Toto oddělení má v kompetenci bankovní a kapitálové trhy, na kterých poskytuje komplexní pora-
denství, včetně end-to-end řešení tvořených na míru klientovi. 
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 PI 
Posledním oddělením v rámci Advisory větve je Performance Improvement neboli oddělení zabýva-
jící se zvyšováním výkonnosti. Oddělení nabízí zefektivňující služby například v rámci projektového 
řízení, regulatoriky či strategie a řízení organizace. 
3.4 Transparentnost 
Z důvodu zkvalitňování služeb a efektivnějšího řízení souvisejících rizik vydává EY každoročně tzv. 
Zprávu o průhlednosti, z jejíž aktuální verze jsem čerpal materiály pro tuto kapitolu. Ta začíná tra-
dičně úvodním slovem vedoucí partnerky EY pro Českou Republiku a pokračuje úvodním slovem 
vedoucího partnera oddělení auditu. 
Zpráva následně obsahuje popis právní formy, vlastníků a struktury řízení, kde je mimo jiné uveden 
i Evropský výkonný orgán, jenž fakticky funguje jako vedení organizace EY Europe.  
Dále je zde popsán Evropský poradní výbor, mezi jehož činnosti patřilo například jmenování evrop-
ského vedoucího partnera, schvalování finančních zpráv EY Europe, atd. Od 4. července byl nahra-
zen podvýborem, složeným z předsedajících partnerů jednotlivých fór regionálních partnerů 
v Evropě.  
Následují, už jen ve výčtu, popisy Globálních výkonných orgánů, výborů a odborných skupin, dále 
řídích výborů a členských organizací EYG. 
Zpráva klade důraz na kvalitu v poradenství i ve finančním auditu a popisuje, jakými mechanismy 
odpovídající úrovně kvality dosahuje. EY klade maximální důraz na kvalitu poskytovaných služeb, 
které jsou založeny na principu objektivity a odborného skepticismu a plně odpovídají interním i pro-
fesním standardům EY. 
Mimo jiné zpráva popisuje celopodnikové řízení rizik, včetně dohledu nad řízením kvality pro čtyři 
divize EY, které jsem zmínil v kapitole 3.3. Globální ředitel pro řízení rizik nese odpovědnost jak za 
celopodnikové řízení rizik, tak i za určení globálně konzistentních priorit, jejichž realizace je moni-
torována prostřednictvím programu na řízení podnikových rizik. 
V neposlední řadě jsou zde vyjmenovány hlavní programy organizace pro řízení kvality finančního 
auditu. Jmenovitě jde o: 
 Prosazování profesních hodnot 
 Vnitřní systém řízení kvality 
 Přijetí klienta a pokračování vztahů s klientem 
 Provádění auditu 
 Prověrky a konzultace  
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 Střídání partnera odpovědného za auditní zakázku 
 Kontroly kvality auditu 
 Externí kontrola kvality auditu 
 Dodržování právních předpisů 
3.4.1 Prosazování profesních hodnot 
EY si uvědomuje, že kvalita auditu musí být primárním cílem, a tak v rámci celosvětové sítě poboček 
uplatňuje komplexní zásady SAQ, jejichž cílem je zajištění nejvyšší kvality prováděného auditu. 
Důraz se zde klade na tzv. odborný skepticismus. 
Vrcholové vedení organizace má za úkol dávat správný příklad zaměstnancům – nastavit „Tone at 
the top“, kterým demonstruje svůj závazek podílet se na utváření lepšího a lépe fungujícího světa. 
Tento „Tone at the top“ se dá do češtiny volně přeložit jako „tón udávaný shora“. Znamená to, že je 
pro management prioritou správné chování a etické hodnoty a také, že etický kodex pro něj předsta-
vuje základní hodnoty organizace a jejich porušení znamená postih. Nedílnou součástí firemní kul-
tury, uplatňované při poskytování poradenství či školících programů, je bezpochyby přístup 
k etickým hodnotám a profesní integritě, a to nejen vedení, ale všech zaměstnanců.  
Zaměstnanci jsou opakovaně ujišťováni o tom, že profesní pověst organizace EY Česká Republika 
jako celku, stejně jako pověst jednotlivých pracovníků, je důležitější než jakýkoliv klient. 
Tak jako v dnešní době téměř každá organizace, má i EY svůj etický kodex, dle kterého jsou prosa-
zovány hodnoty jako čestné a poctivé jednání. Obsahuje pět kapitol, ve kterých jsou shrnuty hlavní 
principy, jimiž jsou hlavní partneři a zaměstnanci sítě EY Česká Republika povinni se řídit: 
 Spolupráce v rámci EY 
 Spolupráce s klienty a dalšími subjekty 
 Čestné a poctivé jednání 
 Objektivita a nezávislost 
 Ochrana duševního vlastnictví 
 
Prostřednictvím interních procesů, jež monitorují dodržování tohoto kodexu a komunikací se všemi 
zaměstnanci, se snaží organizace budovat prostředí posilující odpovědnost jednotlivce za své jednání. 
V rámci sítě EY dokonce existuje speciální informační linka, provozovaná externí organizací, kam 
se zaměstnanci mohou důvěrně a anonymně obrátit, pokud chtějí upozornit na aktivity, představující 
potenciálně neetické nebo nevhodné jednání. 
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3.4.2 Vnitřní systém řízení kvality 
Základní předpoklad profesního úspěchu pro organizaci EY Česká republika je samozřejmě její re-
nomé jakožto organizace, poskytující služby vysoké kvality, které jsou nezávislé, objektivní a spl-
ňující nejpřísnější etická měřítka. Aby tomu tak bylo neustále, neváhá organizace investovat do 
objektivity, nezávislosti či odborného skepticismu. 
Primárním úkolem organizace v rámci procesu auditu je ověřit, že auditovaná organizace, respektive 
její finanční zprávy věrně a poctivě zobrazují skutečnost. Proto při budování auditorských týmů je 
kladen velký důraz na kvalifikovanost jejich členů, s využitím firemních zkušeností a znalostí 
z praxe. Mezi tyto znalosti organizace řadí například znalosti s různými odděleními ekonomiky či 
různými druhy poradenských služeb. Vysoká úroveň služeb je zajišťována neustálým posilováním 
interních procesů v oblasti řízení kvality a rizik. 
V současné době postupující globalizace v ekonomice je třeba si uvědomit, že kvalita auditorských 
služeb je důležitější než kdy před tím. Proto v rámci Vize 2020 EY věnuje velkou péči dalšímu pro-
pracovávání auditní metodiky, nástrojů a dalších nezbytných zdrojů, podporujících kvalitu služeb 
EY. 
V dnešní době je však kladen důraz nejen na kvalitu, ale také na stále se zvyšující efektivitu a účin-
nost nabízených služeb a z tohoto důvodu organizace stále hledá nové cesty k posílení efektivity 
a účinnosti metodik, které nebudou na úkor kvality. Probíhá neustálé zjišťování, v čem by kvalita 
auditu nemusela splňovat očekávání organizace a jejích zainteresovaných subjektů. Kontroly probí-
hají jak interní, tak externí a jejich výsledky pomáhají EY neustále zlepšovat kvalitu služeb. 
Poradenská síť EY navrhla a zavedla komplexní globální zásady a postupy pro řízení auditu a jeho 
kvality, odpovídající požadavkům mezinárodních standardů řízení kvality, vydaných Radou pro me-
zinárodní auditorské a ověřovací standardy. EY Česká republika tyto zásady a postupy implemento-
vala a dle potřeby doplnila, aby odpovídaly českým zákonům a profesním směrnicím a reagovaly na 
specifické ekonomické potřeby.  
V organizaci probíhají také celofiremní kontroly auditu (EY AQR), při nichž je posuzována účinnost 
fungování systému řízení kvality auditu z důvodu zajištění dodržování profesních standardů inter-
ních směrnic a regulačních požadavků. Výsledky těchto AQR prověrek i dalších externích inspekcí 
jsou podrobně analyzovány a hodnoceny globálním výkonným orgánem a slouží jako východisko 
dalšího zlepšování kvality auditů. 
Ze závěrů interních a externích prověrek lze usoudit, že vnitřní systém řízení kvality organizace EY 
Česká republika je správně strukturován a funkční. 
3.4.3 Přijetí klienta a pokračování vztahů s klientem 
První věc, o které bych se chtěl v této kapitole zmínit, jsou zásady EY pro přijetí klienta a pokračo-
vání vztahů s klientem, ve kterých jsou stanoveny principy pro rozhodování o přijetí nového klienta, 
či zakázky o pokračování vztahů se stávajícím klientem nebo práce na zakázce. Tyto zásady se dají 
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označit jako klíčové pro udržení kvality, řízení rizik, ochranu pracovníků a v neposlední řadě i plnění 
regulačních požadavků.  
Cíle těchto zásad jsou: 
 Zavedení striktních požadavků na proces rozhodování o přijetí klienta či zakázky a pokra-
čování vztahů se stávajícím klientem a na posuzování souvisejících rizik 
 Dodržování platných požadavků nezávislosti 
 Zjištění a řádné ošetření případného střetu zájmů 
 Identifikace klientů, představujících větší riziko a jejich odmítnutí 
 Vyžadování konzultace s určenými odborníky v případě specifických, vysoce rizikových 
faktorů z důvodu stanovení dalších postupů řízení rizik 
 Dodržování legislativních, regulačních a profesních požadavků 
 
Globální zásada EY, definující střet zájmů, navíc definuje globální standardy pro řešení jednotlivých 
druhů potenciálního střetu zájmů a proces jejich identifikace. Dále je zde obsaženo ustanovení, vy-
světlující jaká opatření zavést, aby problémy mohly být řešeny co nejrychleji a nejefektivněji. Alter-
nativ řešení je několik. Ať už hovořím získání souhlasu dotčených klientů, umožňující EY další 
spolupráci s nimi nebo druhý extrém, ukončení spolupráce s klientem jako takovým.  
Aktuální verze této zásady je ze začátku roku 2016, kdy při aktualizaci byly zohledněna rostoucí 
složitost a komplexnost zakázek a vztahů s klienty a také potřeba rychlé a přesné reakce na jejich 
požadavky. Kromě toho aktualizovaná zásada odráží poslední standardy vydané Radou pro meziná-
rodní etické standardy účetních. 
Co se týče implementace zásad o přijetí klienta a pokračování vztahů s ním, používá EY vlastní 
intranetový systém EY GTAC, který jí pomáhá řešit otázku přijetí klienta či zakázky a následné 
pokračování vztahů s klientem efektivně a v souladu s globálními i národními firemními směrnicemi 
a legislativou. 
V následující části se zaměřím konkrétně na oba zmíněné procesy. 
Proces přijetí zahrnuje pečlivé prověření a zvážení rizikových charakteristik potenciálního klienta. 
Před přijetím nové zakázky či nového klienta musí organizace provést analýzu, zda má pro poskyt-
nutí kvalitních služeb dostatečné zdroje, zejména technické a zda je vhodné vůbec požadované 
služby poskytovat. Schvalovací proces je velice přísný a novou zakázku nelze přijmout bez souhlasu 
ředitele, odpovědného za odbornou kvalitu. 
V rámci každoročního rozhodování, zda ve vztahu s klientem pokračovat, organizace hodnotí jednak 
služby, poskytnuté klientovi a jednak svou způsobilost zachovat kvalitu poskytovaných služeb. Dále 
je ověřováno, zda dodržuje svůj závazek vést kvalitní a průhledné finanční účetnictví. Partner odpo-
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vědný za daný audit poté ve spolupráci s vedením auditu každoročně hodnotí vztah s klientem a vy-
jadřuje se ke vhodnosti ve vztahu pokračovat. Stejně jako u procesu přijetí, i zde má své slovo ředitel, 
odpovědný za odbornou kvalitu. 
Na základě provedených prověření může být rozhodnuto o zvýšeném dohledu nad některým auditem, 
popřípadě ukončení vztahu s daným klientem. Dále se přihlíží také k vyjádření týmu provádějícího 
zakázku k tomu, zda by mohlo vedení organizace vyvíjet nátlak na EY, aby přijalo zkreslené účet-
nictví, audit, či účetní výkaznictví ohrožující kvalitu auditu. Úvahy a závěry o bezúhonnosti vedení 
organizace mají pro proces zásadní význam. 
3.4.4 Provádění auditu 
Jak jsem již zmínil v kapitole 3.4.2, v rámci Vize 2020 se EY věnuje dalšímu propracovávání auditní 
metodiky. V rámci provádění auditů nejvyšší kvality, organizace významně investovala do vylepšení 
této metodiky. Toto její úsilí koresponduje s cílem EY – dosáhnout vedoucího postavení v auditorské 
profesi, a zároveň odráží firemní závazek posilování důvěry v kapitálové trhy i ekonomiky celého 
světa. 
V květnu roku 2015 byla vydána nová firemní metodika EY GAM, která je oproti původní metodice 
přepracována tak, aby byla srozumitelnější a snazší na používání a zároveň do ní byl implementován 
nový dokumentační nástroj EY Canvas. Za použití inteligentního editování, lepšího designu a inter-
aktivní grafiky, se podařilo zjednodušit uplatňování metodiky, což vedlo k tomu, že obsahová náplň 
je přístupnější a uživatelsky přívětivější. 
Zásadní pro metodiku EY GAM je posouzení rizik a v případě nutnosti jeho následné přehodnocení 
a úprava a na základě tohoto posouzení následně stanovit povahu, načasování a rozsah auditorských 
postupů s důrazem na uplatňování přiměřeného odborného skepticismu při jejich provádění. Meto-
dika vychází z mezinárodních auditních standardů a v České republice je doplněna tak, aby vyhovo-
vala a odpovídala platným zákonům a předpisům. 
Auditor má k dispozici verzi GAM metodiky, skládající se ze vzájemně propojených fází zaměřují-
cích podnikatelská rizika klienta a rizika související s jeho účetní závěrkou a dopad těchto rizik na 
audit účetní závěrky. Je rozdělena do dvou částí: 
[1] Požadavky 
- Zde je znázorněn typický průběh provádění auditu organizace EY Česká republika 
[2] Podkladové formuláře a příklady 
- Obsahují názorné provedení a dokumentaci jednotlivých auditorských postupů 
Metodika je pravidelně aktualizována, aby odpovídala požadavkům nových standardů a problémy 
a skutečnosti, objevující se v oblasti auditu či nové zkušenosti s implementací a výsledky ať už ex-
terních, či interních kontrol. 
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Mimo to je neustále sledován vývoj standardů stejně, tak jako novinky v oboru. Kromě pečlivého 
plánování auditu EY také vydává různá doporučení a upozornění na záležitosti zjištěné při kontrolách 
a na klíčová doporučení mezinárodního fóra IFIAR.  
EY GAM požaduje dodržování relevantních požadavků v rámci etiky, včetně nezávislosti na audito-
vané organizaci. 
V závislosti s neustálým rozvojem technologií organizace během finančního roku 2015 zahájila po-
stupnou implementaci celofiremní auditní platformy EY Canvas, postavené na nejmodernějších tech-
nologiích, které zaručují například i zvýšené zabezpečení dat a zároveň snadnou aktualizaci SW 
a reakci na vývoj účetní profese i regulačního prostředí. Tento nástroj, který postupně nahrazuje 
starší nástroj GAMx, umožňuje přímý přístup k auditorským pokynům, odborným standardům 
a předlohám pro dokumentaci. Díky modernímu a přehlednému vzhledu platformy i uživatelského 
rozhraní mají uživatelé možnost vizualizovat rizika, včetně vazeb na plánovanou odezvu ze strany 
EY a vykonanou práci v klíčových oblastech. Pomocí EY Canvas lze navíc v rámci auditů skupiny 
sdílet informace o rizicích a pokyny mezi nadřazenými a primárními týmy, což slouží ke zpřehled-
nění plánování a průběhu auditu. 
 
3.4.5 Kontrola a konzultace 
Ve svých zásadách EY dále stanovuje požadavky na včasnou a přímou konzultaci seniorského pra-
covníka na auditech a různých úrovních požadované kontroly vykonané práce. Vedoucí auditního 
týmu provádí podrobnou kontrolu dokumentace z hlediska správnosti a úplnosti. Další stupeň kon-
troly je proveden partnery zakázky, kteří posoudí, zda je auditorská práce jako celek, související 
účetnictví a účetní závěrka provedeny správně a řádně. Daňovou a další související dokumentaci 
kontroluje daňový odborník. 
Povaha, rozsah a načasování prověrek auditorské práce závisí na mnoha faktorech, včetně: 
 Rizika, významnosti, subjektivity a složitosti předmětu zakázky 
 Schopnosti a zkušenosti člena auditorského týmu připravujícího auditní dokumentaci 
 Míře přímé účasti osoby, provádějící kontrolu na auditorské práci 
 Rozsahu uskutečněných konzultací 
 
Zásady dále vymezují úlohu a odpovědnost jednotlivých členů týmu, provádějících auditorskou za-
kázku při řízení, vedení a dohledu na audit a také požadavky na dokumentaci jejich práce a závěrů. 
Základní myšlenkou je, že konzultace není jen pouhé poskytnutí rady, ale je součástí celého rozho-
dovacího procesu. 
V případě složitých a citlivých záležitostí má organizace stanovený formální postup, kdy je vyžado-
vána konzultace s pracovníky mimo auditorský tým, provádějící zakázku, kteří mají větší zkušenosti 
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či specializované znalosti. Jedná se zpravidla o pracovníky divize pro odbornou kvalitu nebo o ne-
závislé odborníky. V zájmu objektivity a skepticismu zásady vyžadují, aby tyto osoby neposkytovaly 
konzultaci v případě, že v určitém období vykonávají, či vykonávali práci pro klienta, jehož se ta 
daná konzultace týká. 
Dále je v zásadách obsažen požadavek na dokumentaci konzultací a získání písemného souhlasu od 
osoby, s níž byla konzultace vedena. Tato skutečnost je míněna jako důkaz, že zmíněná osoba zále-
žitosti i jejímu řešení nejen rozumí, ale i s ní souhlasí. 
U všech auditů kotovaných a rizikových organizací se povinně vyžaduje kontrola kvality zakázky, 
provedená partnerem auditu v souladu s profesními standardy. Kontrolu provádějí zkušení odborníci 
s náležitými odbornými znalostmi v předmětné oblasti, kteří jsou nezávislí na provádějícím týmu 
a jsou schopni objektivního vyhodnocení skutečností, týkajících se účetnictví, účetního výkaznictví 
a auditu. Odpovědnost za kontrolu nelze v žádném případě delegovat na jinou osobu. 
Kontrola kvality neprobíhá pouze na konci zakázky. Jde o proces, který probíhá po celou dobu rea-
lizace. To znamená při plánování zakázky, posuzování rizik, definování strategie auditu i provedení 
celé zakázky. Ředitel, odpovědný za odbornou kvalitu, schvaluje osoby, působící v roli kontrolorů 
kvality zakázek pro kotované a rizikové organizace. 
Princip firemní kultury EY vede zaměstnance k tomu, aby se nebáli ozvat v případě rozdílnosti v od-
borném názoru, či při pochybnosti o jakékoliv záležitosti, související se zakázkou pro klienta. Pravi-
dla a postupy, s nimiž je seznámen každý nový zaměstnanec, jsou dokonce uzpůsobeny tomu, aby 
členové týmu mohli vyjádřit rozdílný názor na závažné záležitosti, týkající se účetnictví, účetního 
výkaznictví či auditu. Rozdílnosti v odborném názoru, vzniklé v průběhu auditu, se zpravidla řeší na 
týmové úrovni. Pokud však některý účastník není s rozhodnutím spokojen, má právo a zároveň i po-
vinnost dohlédnout na to, aby byl daný problém předán k projednání osobě s vyšší kompetencí, která 
se problémem bude zabývat až do jeho vyřešení. V mezidobí se účastníci diskuze od řešení sporu 
v žádném případě nedistancují. 
3.4.6 Střídání partnera odpovědného za auditní zakázku 
Povinné střídání partnerů, odpovědných za auditní zakázku je jedno z opatření EY pro posílení ne-
závislosti auditního týmu. EY Česká republika se řídí požadavky na střídání partnerů, uvedenými 
v kodexu Rady pro mezinárodní etické standardy účetních/auditorů, ustavené při mezinárodní fede-
raci účetních a dále také v zákoně č.93/2009 Sb. o auditorech. Pokud je potřeba, řídí se EY dále také 
požadavky americké komise pro cenné papíry a burzu. Toto střídání je z hlediska EY považováno za 
užitečné, z důvodu omezení vzniku „úzkého vztahu“ a podporuje nezávislost na vedení klienta při 
současném zachování úrovně kvality. 
V případě subjektů veřejného zájmu, u nichž předpisy střídání partnera nevyžadují nebo jsou méně 
restriktivní, zásady EY pro nezávislost vyžadují, aby byl vedoucí partner odpovědný za zakázku 
i partner provádějící kontrolu kvality zakázky vystřídán po sedmi letech. Po vystřídání smí partner 
zastávat funkci vedoucího zakázky, nejdříve však po uplynutí dvou let. 
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EY implementovala proces plánování a rozhodování o rotaci partnerů, jenž je založen na konzulta-
cích s pracovníky divize pro odbornou kvalitu a divize pro nezávislost a jejich souhlasu s rotací. 
3.4.7 Kontroly kvality auditu 
S bodem kontroly kvality auditu souvisí program pro kontrolu kvality auditu EY AQR, zmiňovaný 
v kapitole 3.4.2. Hlavním cílem AQR programu je určit, zda systémy řízení kvality auditu včetně 
systémů používaných organizací EY Česká republika, jsou navrženy tak, aby poskytovaly přiměře-
nou jistotu, že při provádění auditních zakázek jsou dodržovány odborné standardy, postupy a zásady 
stejně tak jako regulační požadavky. Globální program AQR odpovídá požadavkům ukotveným 
v mezinárodním standardu pro řízení kvality č. 1, v platném znění, popřípadě je dle potřeby doplněn 
tak, aby odpovídal odborným standardům organizace EY Česká republika a regulačním požadavkům. 
Tento program je používán pro nepřetržité hledání oblastí, v nichž existuje možnost zlepšit firemní 
výkonnost nebo posílit firemní pravidla a postupy. 
3.4.8 Externí kontroly kvality auditu 
Divize auditu organizace EY Česká republika, stejně jako statutární auditoři zapsáni v seznamu au-
ditorů, jsou pravidelně kontrolováni Komorou auditorů České republiky a Radou pro veřejný dohled 
nad auditem. Poslední kontrola byla provedena v záři roku 2012. 
3.4.9 Dodržování právních předpisů 
Etické normy a pravidla jednání organizace EY Česká republika obsahuje globální etický kodex EY. 
Toto jednání vychází z celé řady zásad a postupů, které jsou uplatňovány v různých oblastech. 
První oblast, o které se zmíním, je opatření proti korupci. Globální firemní protikorupční politika 
apeluje na povinnost pracovníků dodržovat protikorupční, zákonem definované předpisy. Dále také 
zpřesňuje definici úplatkářství a v neposlední řadě předepisuje, jak postupovat při výskytu a ohlašo-
vání případů korupce. Z důvodu globálního růstu dopadů korupce a úplatkářství EY zvyšuje svou 
snahu o ukotvení těchto protikorupčních opatření a zavedla povinné školení v rámci celé organizace. 
Dále je etický kodex, respektive jeho zásady a postupy, uplatňován v oblasti zneužívání informací 
v obchodním styku. Zde globální pravidla EY stvrzují závazek pracovníků neobchodovat s cennými 
papíry na základě neveřejných informací. Následně také definují, které údaje mohou být považovány 
za zasvěcené informace a s kým je diskutovat. 
Třetí oblastí jsou obchodní sankce. S ohledem na úroveň globální integrace EY je důležité, aby or-
ganizace nepřetržitě sledovala neustále proměnlivou situaci obchodních sankcí. 
Následnou oblastí je oblast ochrany osobních údajů, kde globální pravidla pro ochranu osobních 
údajů stanovují principy používání a ochrany osobních údajů o zaměstnancích minulých, přítomných 
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i budoucích, o obchodních partnerech či o dodavatelích. Tato pravidla jsou v souladu s platnými 
zákony a předpisy týkajícími se ochrany dat a soukromí. V rámci EY Česká republika, organizace 
prosazuje navíc vlastní soubor pravidel, zaměřený na organizací prosazované požadavky na ochranu 
osobních údajů a obchodní potřeby v České republice. 
Poslední uplatňovanou oblastí je oblast uchovávání záznamů. V principu se jedná o pravidla, zave-
dená EY pro uchovávání záznamů, která platí pro všechny zákazníky a pracovníky a podle kterých 
musí být všechny dokumenty zachovány v případech, kdy si kterákoliv osoba je vědoma reálné či 
přiměřeně očekávané žaloby, sporu, vyšetřování či jiných řízení vedených státem, jejichž účastníkem 
je buď EY nebo nějaký její klient. Pravidla jsou v souladu s českými právními předpisy pro vytváření 
a vedení dokumentace provedené práce. 
Po představení organizace EY, společně s jejím pracovním zaměřením, se nyní v další kapitole pře-
sunu k teoretickému definování modelu EFQM a další navazující kapitole jeho prvky identifikuji 
v organizaci EY. 
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4 Teoretický popis EFQM modelu 
Materiály pro tuto kapitolu jsem čerpal převážně ze zdrojů [2], [3], [4] a [9]. V této kapitole více 
rozvedu poznatky o EFQM, zmíněné v kapitole 2.5.3. Úvodem této kapitoly zavedu pojem „exce-
lentní organizace“, který popisuje organizaci, dodržující veškeré zásady EFQM excelence, která do-
sahuje a trvale udržuje vynikající úroveň výkonnosti, splňující, či dokonce překračující očekávání 
všech zainteresovaných stran.  
Model Excelence EFQM představuje praktický rámec, který organizacím umožňuje tyto klíčové čin-
nosti: 
 pomáhá organizaci pochopit klíčové silné stránky a potenciální mezery ve vztahu ke stano-
vené vizi a poslání 
 připravit společný slovník a způsob uvažování o organizaci usnadňující efektivní sdělování 
myšlenek jak uvnitř organizace, tak mimo ni 
 sjednotit existující a plánované iniciativy a přitom odstraňovat duplicity a identifikovat me-
zery 
 připravit základní strukturu pro systém managementu organizace. [6] 
4.1 Historie + základy modelu EFQM 
Jak jsem zmiňoval v kapitole 2.5.3., EFQM bylo založeno v roce 1988 prezidenty čtrnácti hlavních 
evropských organizací. Konkrétně jde o Bosch, BT, Bull, Ciba-Geigy, Dassault, Electrolux, Fiat, 
KLM, Nestlé, Olivetti, Philips, Renault, Sulzer a Volkswagen. 
Tento model je založen na souboru evropských hodnot, prvně formulovaných v Úmluvě o ochraně 
lidských práv a svobod z roku 1953 a Evropské sociální chartě (revidované v roce 1996). Na základě 
těchto základních lidských práv byly vytvořeny základní koncepce excelence, což je předpokladem 
pro jejich univerzální platnost.  Představen byl v roce 1991 jako rámec pro sebehodnocení organizace 
a jako základ pro posouzení žadatelů o EQA, která byla poprvé udělována v roce 1992. 
V roce 2000 vznikla iniciativa OSN Global Compact, která vybízí organizace, aby při všech svých 
činnostech aktivně prosazovaly hodnoty, tvořící soubor deseti principů udržitelného a společensky 
odpovědného podnikání. Některé z nich jsou přímo obsaženy v Modelu EFQM, další, jako například 
o lidských právech či korupci a podplácení jsou již součástí evropských legislativ. 
Model předpokládá, že excelentní organizace respektuje tyto principy udržitelného a společensky 
odpovědného chování a jedná dle nich. 
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4.2 Popis EFQM 
Přestože v praxi je známo mnoho metod a nástrojů pro řízení, Model excelence EFQM poskytuje 
ucelený pohled na organizaci a lze jej použít pro zjištění, jak jsou jednotlivé metody spolu v souladu 
a jak se doplňují. Je tedy možné tento model používat s libovolným počtem těchto nástrojů, jako 
zastřešující rámec pro rozvoj trvale udržitelné excelence na základě potřeb a funkce organizace. 
Pojem trvale udržitelná excelence se dá definovat jako dosažení trvale udržitelného úspěchu organi-
zace. 
Model EFQM tvoří tři integrované prvky: 
 Základní koncepce excelence 
o Základní principy, tvořící nezbytný základ pro dosahování trvale udržitelné exce-
lence v organizaci 
 Model excelence EFQM 
o Rámec napomáhající organizacím převádět základní koncepce a logiku RADAR do 
praxe 
 Logika RADAR 
o Dynamický rámec hodnocení a účinný nástroj managementu, který je oporou orga-
nizace při nacházení cesty k dosažení trvale udržitelné excelence 
4.3 Plán na efektivní posouzení výkonu organizace s 
EFQM modelem 
Správné použití tří integrovaných prvků, zmíněných v kapitole 4.2 napomáhá organizacím nejen po-
rovnávat se s vlastnostmi, kvalitami a dosaženými výsledky trvale udržitelných organizací, ale i roz-
víjet kulturu excelence či zajistit konzistenci svého způsobu řízení, zpřístupnění správných praxí, 
podněcování inovací a zlepšování svých výsledků.  
EFQM dále pomáhá manažerům či lídrům pochopit vztahy příčin a následků mezi tím, co organizace 
dělá a výsledků, jenž dosahuje. S podporou logiky RADAR lze provádět hodnocení stupně excelence 
jakékoli organizace. 
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4.3.1 Základní koncepce excelence 
 
Obrázek 4 Schéma koncepce excelence [2] 
Jedna z věcí, na kterou se organizace musejí zaměřit, je vytváření hodnoty pro zákazníky. Toho do-
sahují tím, že chápou, předvídají a naplňují jejích potřeby a očekávání a využívají příležitosti. Ex-
celentní organizace v praxi: 
1. Znají jednotlivé skupiny svých stávajících i potenciálních zákazníků a předvídají jejich různé 
potřeby a očekávání.  
2. Převádějí potřeby, očekávání a potenciální požadavky na atraktivní a trvale udržitelné hod-
notové přínosy pro své stávající i potenciální zákazníky. 
3. Budují a udržují dialog se zákazníky, založený na transparentnosti a otevřenosti 
4. Usilují o inovování a vytváření hodnoty pro své zákazníky tím, že je zapojují do rozvoje 
nových a inovativních výrobků, služeb a zkušeností všude tam, kde je to vhodné. 
5. Zajišťují potřebné zdroje, kompetence a zmocnění pracovníkům, kteří tak mohou maxima-
lizovat zkušenosti zákazníka. 
6. Průběžně monitorují a přezkoumávají zkušenosti a vnímání svých zákazníků a vhodně rea-
gují na jakoukoli formu zpětné vazby. 
7. Porovnávají svou výkonnost s relevantními hodnoceními a učí se z jejich silných stránek 
a příležitostí pro zlepšení s cílem maximalizovat hodnotu vytvářenou pro zákazníky. 
Dalším aspektem, na který by se měla organizace zaměřit, je vytváření trvale udržitelné budoucnosti. 
Excelentní organizace se vyznačuje tím, že současně se zvyšováním své výkonnosti zlepšuje ekono-
mické, environmentální a sociální podmínky ve společnosti, ve které působí, čímž mají pozitivní vliv 
na okolní svět.  
Organizace by se měla také zaměřit na rozvíjení svých schopností. Toho dosahuje efektivním řízením 
změn uvnitř i vně organizace. Jako příklad z praxe mohu uvést vytvoření účelného a účinného hod-
notového řetězce, z důvodu zajištění trvalého poskytování slíbených hodnotových přínosů nebo ana-
lyzování trendů provozní výkonnosti, s cílem pochopit stávající a potenciální schopnosti a kapacitu 
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a identifikaci míst, kde je třeba se dále rozvíjet, aby mohlo být dosaženo strategických cílů. 
Dalším principem je využívání kreativity a inovací. Organizace by měla generovat zvýšenou hodnotu 
a úrovně výkonnosti prostřednictvím neustálého rozvoje a systematických inovací, využitím kreati-
vity zainteresovaných stran. Toho je v praxi dosahováno například tak, že organizace používají struk-
turovaný přístup pro generování a výběr prioritních kreativních nápadů. Dále chápou, že inovace se 
mohou vztahovat na produkty, procesy, marketing, organizační strukturu i podnikatelské moduly či 
v neposlední řadě převádějí nápady do reality v časovém rámci, který maximalizuje výhody, jež lze 
získat. 
Pátým kritériem je vedení na základě vize, inspirace a integrity. To znamená, že organizace mají 
lídry, kteří utvářejí budoucnost a uvádějí ji do života, přičemž působí jako modelové vzory jejich 
hodnot a etiky. V praxi takoví lídři inspirují pracovníky a vytvářejí kulturu angažovanosti, vlastnic-
tví, zmocňování, zlepšování a zodpovědnosti prostřednictvím svého jednání, chování a zkušeností. 
Dále také chápou, že dosažení trvalé výhody závisí na jejich schopnosti rychle se učit a pružně rea-
govat, pokud je to třeba. Jsou také flexibilní – tzn., prokazují svoji schopnosti přijímat jasná a včasná 
rozhodnutí, založená na dostupných informacích, předchozích zkušenostech a znalostech a na zvá-
žení dopadů těchto rozhodnutí. 
Dále následuje agilní řízení. Organizace musí být schopna efektivně a účinně identifikovat příleži-
tosti a hrozby a adekvátně na ně reagovat. V praxi to mimo jiné znamená vytváření vhodné kombi-
nace ukazatelů výkonnosti procesů a souvisejících měřítek výstupů umožňující přezkoumání 
účelnosti a účinnosti klíčových procesů a jejich podílu na dosažení cílů na strategické úrovni. Dále 
v souvislosti s aplikací agilního řízení mohu zmínit efektivní řízení změn, prostřednictvím struktu-
rovaného řízení projektu a cíleného zlepšování procesů a v neposlední řadě hodnocení a rozvoj port-
folia technologií s cílem zvýšit agilnost procesů, projektů a organizace. 
Předposledním hlediskem, na které by se organizace měla zaměřit, je dosahování úspěchu díky 
schopnostem pracovníků. V ideálním případě si organizace cení svých pracovníků a vytvářejí kulturu 
zmocňování pro dosahování jak organizačních, tak osobních cílů. Čili, excelentní organizace by 
v praxi měla definovat dovednosti kompetence a úrovně výkonnosti pracovníků požadované pro do-
sahování poslání, vize a strategických cílů. Dále by měla motivovat pracovníky, aby se zapojili do 
zlepšování a inovací a uznávat jejich úsilí a úspěchy a mimo jiné respektovat a využívat různorodost 
svých pracovníků společenství a trhů, které pečuje. 
Posledním kritériem, jak je z obrázku patrné, je trvalé dosahování vynikajících výsledků. Jak již ná-
zev napovídá, organizace by měla dosahovat trvale udržitelných vynikajících výsledků, odpovídají-
cích jak krátkodobým tak dlouhodobým potřebám všech zainteresovaných stran v kontextu prostředí, 
ve kterém působí. Excelentní organizace v praxi identifikují a chápou klíčové výsledky, požadované 
pro naplnění svého poslání a hodnotí pokrok vůči své vizi a strategickým cílům. Dále také shromaž-
ďují informace o potřebách a očekáváních zainteresovaných stran, jako vstup do rozvoje a přezkou-
mání své strategie a podpůrných politik, přičemž jsou pozorné vůči jakýmkoli změnám. 
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4.3.2 Model EFQM 
 
Obrázek 5 Diagram modelu Excelence EFQM[2] 
Jak je z diagramu patrné, model EFQM je obecný rámec, který je založený na devíti kritériích. O pěti 
z nich budu hovořit jako o „předpokladech“ a o zbylých čtyřech jako o „výsledcích“. Předpoklady 
pokrývají to, co organizace dělá a jakým způsobem, zatímco výsledky pokrývají to, čeho organizace 
dosahuje. Předpoklady způsobují výsledky a jsou zlepšovány pomocí zpětné vazby právě z výsledků. 
Šipky na obrázku značí dynamický charakter modelu. Mimo jiné znázorňují, že učení se, kreativita 
a inovace pomáhá zlepšovat předpoklady, které vedou k lepším výsledkům. 
Rámcový význam každého kritéria je rozveden řadou subkritérií. Subkritéria jsou vyjádření, popisu-
jící podrobněji příklady toho, co lze typicky pozorovat v excelentních organizacích a co by se mělo 
v průběhu hodnocení vzít v úvahu. Podrobně rozepíšu nejprve daná kritéria, kterými jsou vedení, 
strategie, pracovníci, partnerství a zdroje a procesy, výrobky a služby a k nim náležící subkritéria a 
ke každému subkritériu následně napíšu několik bodů k lepšímu objasnění jeho významu. 
Předpoklady 
Kritérium 1: Vedení 
Definice vedení jako prvního kritéria je dosti podobná definici agilního vedení z kapitoly 4.3.1. Pro 
připomenutí jde o přítomnost lídrů, kteří formují budoucnost a uvádějí ji do života, vystupují jako 
vzory a jsou flexibilní.  
Subkritéria pro vedení: 
 Lídři rozvíjejí poslání, vizi, hodnoty a etiku a jednají jako vzory. 
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o Zasazují se o hodnoty organizace a jsou vzory integrity, společenské odpovědnosti 
a etického chování, a to jak interně, tak externě, s cílem rozvíjet a zlepšovat dobré 
jméno organizace 
o Rozvíjejí a podporují pro organizaci sdílenu kulturu vedení a přezkoumávají 
a zlepšují efektivnost osobního vystupování v roli lídra. 
 Lídři definují, monitorují a přezkoumávají systém managementu organizace a její výkon-
nost a podněcují jejich zlepšování. 
o Hodnotí soubor dosažených výsledků, aby lepšili budoucí výkonost a zajišťují tr-
vale udržitelné přínosy pro všechny zainteresované strany organizace. 
o Opírají svá rozhodnutí o konkrétní a spolehlivé informace a využívají všechny do-
stupné znalosti pro vysvětlování stávající a predikované výkonnosti relevantních 
procesů. 
o Chápou a rozvíjejí základní způsobilosti organizace. 
 Lídři se angažují vůči externím zainteresovaným stranám. 
o Zavádějí sdílené hodnoty, odpovědnost, etiku a kulturu důvěry a otevřenosti v ce-
lém hodnotovém řetězci 
o Využívají přístupy pro pochopení a předvídání různých potřeb a očekávání klíčo-
vých zainteresovaných stran organizace a pro reagování na tyto přístupy 
o Povzbuzují zainteresované strany organizace, aby se účastnily činností, které při-
spívají širší společnosti 
 Lídři spolu s pracovníky organizace posilují kulturu excelence. 
o Inspirují pracovníky a vytvářejí kulturu angažovanosti, vlastnictví, zlepšování 
a zodpovědnosti prostřednictvím svého jednání, chování a zkušeností 
o Podporují pracovníky v celé organizaci při dosahování plánů, cílů a cílových hod-
not 
o Včas a vhodným způsobem uznávají úsilí a dosažené úspěchy 
 Lídři zajišťují, aby byla organizace flexibilní a řídila změny efektivně 
o Zvažují hledisko 3P (People, Planet, Profit) při vyvažování někdy protichůdných 
požadavků, kterým musí čelit. 
o Efektivně řídí změny prostřednictvím strukturovaného řízení projektů a cíleného 
zlepšování procesů 
o Testují a zpřesňují nejslibnější nápady a přidělují zdroje na jejich realizaci v rámci 
přiměřeného časového rámce 
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Kritérium 2: Strategie 
Excelentní organizace, v rámci naplnění druhého kritéria, kterým je strategie, implementují své po-
slání a vizi vypracováním strategie zaměřené na zainteresované strany.  
Subkritéria pro strategii: 
 Strategie je založena na pochopení potřeb a očekávání jak zainteresovaných stran, tak exter-
ního prostředí. 
o Shromažďování informací o potřebách a očekáváních zainteresovaných stran jako 
vstup do rozvoje a přezkoumávání své strategie a podpůrných politik 
o Identifikace, analýza a pochopení externích ukazatelů (ekonomické globální i lo-
kální trendy, trendy ve společnosti či na trhu) 
o Užití mechanismů k identifikaci změn v externím prostředí a vztahují tyto změny 
v rámci budoucích možných scénářů pro organizaci 
 Strategie je založena na pochopení interní výkonnosti a způsobilosti 
o Analýza trendů provozní výkonnosti s cílem pochopit stávající a potenciální schop-
nosti a kapacitu. Identifikace možných oblastí rozvoje, které mohou pomoci k dosa-
žení strategických cílů 
o Porovnávání výkonnosti s relevantními hodnoceními pro pochopení relativních sil-
ných stránek a oblastí, kde je možné zlepšení 
 Strategie a podpůrné politiky jsou rozvíjeny, přezkoumávány a aktualizovány 
o Tvorba a udržování jasné strategie a podpůrných politik k naplňování vize organi-
zace 
o Integrace konceptu trvalé udržitelnosti do strategie, hodnotového řetězce a tvorby 
procesů v organizaci a s tím související přidělování potřebných zdrojů ke splnění 
těchto cílů 
o Zavedení efektivních mechanismů k řízení strategických rizik identifikovaných vy-
tvářením scénářů 
 Strategie a podpůrné politiky jsou sdělovány, implementovány a monitorovány 
o Implementace strategie do propojených procesů, projektů a organizačních struktur.  
o Zajištění implementace změn do hodnotového řetězce odpovídající přiměřenou 
rychlostí 
o Aplikace strategie a podpůrných politik systematickým způsobem za účelem dosa-
žení žádných výsledků. (Jasná definice vztahu příčin a následků) 
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Kritérium 3: Pracovníci 
Třetím kritériem jsou pracovníci. Excelentní organizace si cení svých pracovníků a vytvářejí kul-
turu, umožňující vzájemně prospěšné plnění cílů nejen organizace, ale i osobních. Starají se a cho-
vají se k pracovníkům způsobem, který je motivuje a vzbuzuje v nich angažovanost a v neposlední 
řadě jim umožňuje využívat dovedností a znalostí ku prospěchu organizace. 
Subkritéria pro pracovníky: 
 Plány pracovníků podporují strategii organizace 
o Jednoznačná definice úrovní výkonnosti pracovníků požadované pro dosahování 
strategických cílů 
o Zapojení zaměstnanců a jejich představitelů do rozvoje personální strategie, politik 
a plánů 
o Využití zaměstnaneckých průzkumů a jiných forem feedbacků od zaměstnanců pro 
zlepšování personálních strategií, politik a plánů 
 Znalosti a způsobilosti pracovníků jsou rozvíjeny 
o Efektivní plánování, získávání a rozvoj talentů, potřebných k naplnění těchto potřeb 
o Posouzení výkonnosti pracovníků a pomoc při jejím zlepšování a dalším zapojení 
pracovníků 
o Zajištění nezbytných nástrojů, kompetencí, zdrojů a příležitostí pro pracovníky, aby 
mohli maximalizovat své přínosy 
 Pracovníci jsou ztotožňováni, zapojováni a zmocňováni. 
o Sladění cílů jednotlivce a týmů a zmocnění pracovníků k plnému využití jejich po-
tenciálu 
o Vytvoření kultury kreativity a inovací napříč organizací z důvodu zajištění otevře-
ného myšlení pracovníků a možnost rychlých reakcí na výzvy, kterým čelí 
o Inspirace k účasti na aktivitách, přispívajících širší společnosti 
 Pracovníci komunikují efektivně v celé organizaci 
o Pochopení komunikační potřeby pracovníků a využití vhodných strategií a nástrojů 
udržování dialogů 
o Vytvoření kultury neustálého zlepšování efektivity spolupráce a týmové práce 
v rámci celého hodnotového řetězce 
o Podpora a umožňování sdílení informací, znalostí a nejlepších praktik a postupů 
a dosažení dialogu v rámci celé organizace 
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 Pracovníci jsou odměňováni, uznáváni a je o ně pečováno 
o Sladění odměn za práci, benefitů a podmínek zaměstnání s transparentními strategi-
emi a politikami 
o Motivace pracovníků k zapojení do zlepšování a inovací a uznávání jejich úsilí 
a úspěchů 
o Propagace kultury vzájemné podpory, uznávání a péče mezi jednotlivci a týmy 
Kritérium 4: Partnerství a zdroje 
Předposledním kritériem jsou partnerství a zdroje. Excelentní organizace plánují a řídí externí part-
nerství, dodavatele a interní zdroje s cílem podpořit strategii, politiky a efektivní fungování pro-
cesů. 
Subkritéria pro partnerství a zdroje: 
 Partneři a dodavatelé jsou řízeni s ohledem na trvale udržitelný prospěch 
o Segmentace partnerů a dodavatelů v souladu se strategií organizace a přijímání 
vhodných politik a procesů pro efektivní spolupráci 
o Spolupráce s partnery za účelem dosažení vzájemného prospěchu a zvýšení hod-
noty pro příslušné zainteresované strany vzájemnou podporou ať už expertní, zdro-
jovou či znalostní 
o Zajištění pracovního souladu dodavatelů a partnerů se strategiemi a hodnotami or-
ganizace 
 Finanční zdroje jsou řízeny s cílem zabezpečit trvalý úspěch 
o Uplatnění finančních strategií, politik a procesů podporující celkovou strategii or-
ganizace a zajištění finanční odolnosti 
o Přidělení zdrojů k zabezpečení dlouhodobější potřeby než jen krátkodobého zisku, 
a je-li to relevantní, k udržení konkurenceschopnosti 
o Hodnocení, výběr a validace investic jak do hmotných, tak nehmotných aktiv a je-
jich případný odprodej při respektování jejich dlouhodobých ekonomických, eko-
logických a společenských vlivů 
 Budovy, zařízení, materiály a přírodní zdroje jsou řízeny trvale udržitelným způsobem 
o Uplatnění strategií, politik a procesů při řízení budov, zařízení a materiálů jak fi-
nančně, tak environmentálně trvale udržitelným způsobem 
o Optimalizace používání a efektivní řízení životního cyklu a fyzické bezpečnosti 
hmotných aktiv 
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o Aktivní zvyšování ekonomických, sociálních a environmentálních standardů svého 
odvětví 
 Technologie je řízena s cílem podpořit uskutečňování strategie 
o Řízení portfolia technologií ve smyslu podpory celkové strategie organizace 
o Zapojení relevantních zainteresovaných stran do vývoje a aplikace nových techno-
logií za účelem maximalizace generovaných přínosů 
o Využití všech dostupných technologií k podpoře kultury inovací a kreativity 
 Informace a znalosti jsou řízeny s cílem podpořit efektivní rozhodování a budovat způsobi-
lost organizace 
o Zajištění, aby lídři excelentních organizací měli přesné a dostatečné informace, 
které jim pomáhají ve včasném rozhodování 
o Zajištění a monitoring přístupu k důležitým informacím a znalostem pro své pra-
covníky i externí uživatele, zahrnující jak zajištění bezpečnosti, tak ochranu dušev-
ního vlastnictví organizace 
o Stanovení přístupů pro angažování relevantních zainteresovaných stran a využívání 
kolektivních znalostí při vymýšlení inovací a nápadů 
Kritérium 5: Procesy, výrobky a služby 
Posledním kritériem, řadícím se mezi předpoklady, jsou procesy, výrobky a služby, které jsou v ex-
celentních organizacích řízeny, navrhovány a zlepšovány s cílem generování zvyšující se hodnoty 
pro zákazníky a jiné zainteresované strany. 
Subkritéria pro procesy, výrobky a služby: 
 Procesy jsou navrhovány a řízeny s cílem optimalizovat hodnotu pro zainteresované strany 
o Použití rámce klíčových procesů k implementaci strategie organizace 
o Tvorba vhodné kombinace ukazatelů výkonnosti procesů a s tím souvisejících mě-
řítek výstupů, umožňující přezkoumání účelnosti a účinnosti klíčových procesů a je-
jich podílu na dosažení strategických cílů 
o Využití údajů o stávající výkonnosti a způsobilosti procesů v organizaci, a stejně tak 
vhodných porovnání, sloužících k podpoře kreativity, zlepšování a inovací 
 Výrobky a služby jsou vyvíjeny s cílem vytvářet optimální hodnotu pro zainteresované 
strany 
o Usilování o inovace a tvorbu hodnot pro své zákazníky tím, že jsou zapojováni do 
rozvoje nových a inovativních výrobků, služeb a zkušeností tam, kde je to vhodné 
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o Rozvoj portfolia v souladu s měnícími se potřebami jak stávajících, tak potenciál-
ních skupin zákazníků 
o Tvorba portfolia výrobků a služeb, nabízených organizací a aktivní řízení celého 
životního cyklu produktů trvale udržitelným způsobem 
 Výrobky a služby jsou efektivně propagovány a uváděny na trh 
 Výrobky a služby jsou vytvářeny, dodávány a řízeny 
 Vztahy se zákazníky jsou řízeny a zdokonalovány 
 
Výsledky 
Ve výsledcích se model excelence EFQM zaměřuje na zbylá čtyři kritéria, a sice na výsledky v ob-
lasti zákazníků, pracovníků, společnosti a ekonomické výsledky. Nejprve obecně nastíním, co jsou 
to měřítka vnímání a ukazatele výkonnosti. Následně opět definuji chování excelentní organizace. 
Dále pak měřítka vnímání a v neposlední řadě ukazatele výkonnosti u každého kritéria.  
Měřítka vnímání  
V tomto případě hovoříme o tom, jak je organizace vnímána. Tato měřítka by měla zajistit organizaci 
pochopení toho, jak efektivně jsou aplikovány podpůrné politiky, procesy a strategie organizace. 
Ukazatele výkonnosti 
Ukazateli výkonnosti myslíme interní měřítka, která organizace používá pro monitoring, chápání, ale 
i predikci a zlepšování své výkonnosti a zároveň pro predikci vlivu výkonnosti na vnímání zaintere-
sovanými stranami. Tyto ukazatele by měly zajistit jasné pochopení aplikace a dopadu strategie, 
procesů organizace a podpůrných politik. 
Kritérium 6: Výsledky vztažené k zákazníkům 
Excelentní organizace by měly dosahovat a trvale udržovat vynikající výsledky splňující či 
překračující potřeby a očekávání zákazníků. 
Měřítka vnímání zákazníky:  
 Vnímání dobrého jména a image organizace  
 Vnímání hodnoty výrobku a služby, 
 Vnímání zákaznického servisu, vztahů a podpory  
 Loajálnost a angažovanost zákazníků 
Ukazatele výkonnosti zákazníků 
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 Poskytování výrobků a služeb 
 Zákaznický servis, vztahy a podpora 
 Řešení stížností 
 Zapojení zákazníků a partnerů do vývoje produktů a procesů 
Kritérium 7: Výsledky vztažené k pracovníkům 
Excelentní organizace by měly dosahovat a trvale udržovat vynikající výsledky splňující či 
překračující potřeby a očekávání pracovníků. 
Měřítka vnímání pracovníky: 
 Spokojenost, zapojení a angažovanost 
 Motivace a zmocňování 
 Vedení a řízení 
 Efektivní komunikace 
Ukazatele výkonnosti pracovníků 
 Zapojení a angažovanost 
 Výkonnost vedení 
 Interní komunikace 
 Vzdělávání a kariérní rozvoj 
Kritérium 8: Výsledky vztažené ke společnosti 
Excelentní organizace by měly dosahovat a trvale udržovat vynikající výsledky splňující či 
překračující potřeby a očekávání relevantních zainteresovaných stran ve společnosti. 
Měřítka vnímání společnosti:  
 Environmentální dopady  
 Dobré jméno a image  
 Dopady na pracoviště 
 Společenské dopady 
Ukazatele výkonnosti společnosti 
 Výkonnost v oblasti zdraví a bezpečnosti 
 Soulad se zákonnými předpisy a zásadami dobré správy 
 Výkonnost v oblasti odpovědného využívání zdrojů a zásobování 
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Kritérium 9: Ekonomické výsledky 
Excelentní organizace by měly dosahovat a trvale udržovat vynikající výsledky splňující či 
překračující potřeby a očekávání ekonomicky zainteresovaných stran. 
Ekonomické výstupy 
 Finanční výstupy 
 Výkonnost vůči rozpočtu 
 Objem poskytnutých klíčových výrobku nebo služeb 
Ekonomické ukazatele organizace: 
 Finanční ukazatele 
 Výkonnost partnerů a dodavatelů 
 Technologie, informace a znalosti 
4.3.3 Logika RADAR 
Logika RADAR je dynamický rámec a silný nástroj managementu poskytující strukturovaný přístup 
ke zjišťování výkonnosti organizace. 
 
Obrázek 6 RADAR Metodika[2] 
Jak je z obrázku patrné, jde o kontinuální cyklus o čtyřech krocích. 
1. Stanovení výsledků, kterých chce organizace dosáhnout 
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2. Naplánování a rozvoj integrovaného souboru přístupů pro získání požadovaných výsledků. 
3. Aplikace těchto přístupů systematickým způsobem z důvodu zajištění jejich implementace 
4. Hodnocení a zdokonalování přístupů na základě monitoringu a analýzy dosažených vý-
sledků a probíhajících činností 
K podpoře analýzy se každý prvek logiky RADAR člení na řadu níže uvedených atributů 
Analýza předpokladů 
Prvky Atributy Pomocné vysvětlení 
Přístup 
Solidní 
Přístupy mají jasné zdůvod-
nění 
Integrovaný 
Přístupy podporují strategii a 
jsou propojeny s dalšími rele-
vantními přístupy 
Aplikace 
Uplatněn 
Přístupy jsou uplatněny v pří-
slušných oblastech a včas 
Strukturovaně 
Uplatnění je strukturované 
a umožňuje flexibilitu a agil-
nost organizace 
Hodnocení a zdokonalování 
Měření 
Účelnost a účinnost přístupů 
a jejich aplikace je vhodně 
měřena 
Učení se a kreativita 
Učení se a kreativita se pou-
žívá pro generování příleži-
tostí pro zlepšování nebo 
inovace 
Zlepšování a inovace 
Výstupy z měření, učení se a 
kreativity jsou používány 
k hodnocení, prioritizaci a im-
plementování zlepšení a ino-
vací 
Tabulka 2: Analýza předpokladů 
 
V podobném duchu jako jsou analyzovány předpoklady, jsou také analyzovány výsledky. 
Analýza výsledků 
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Prvky Atributy Pomocné vysvětlení 
Relevantnost a použitelnost 
Rozsah a relevantnost 
Je identifikován ucelený sou-
bor výsledků zahrnující též 
klíčové výsledky, který proka-
zuje výkonnost organizace 
z hlediska strategie, cílů a po-
třeb a očekávání relevantních 
zainteresovaných stran 
Integrita 
Výsledky jsou časově vhodné, 
přesné a spolehlivé 
Členění 
Výsledky jsou vhodným způ-
sobem členěny, aby poskytly 
smysluplný vhled do organi-
zace 
Výkonnost 
 
Trendy 
Pozitivní trendy nebo trvale 
dobrá výkonnost za více než 
tříleté období 
Cíle 
Pro klíčové výsledky jsou sta-
noveny a trvale dosahovány 
vhodné cíle, které jsou v sou-
ladu se strategickými záměry 
Porovnání 
V souladu se strategickými 
záměry jsou prováděna 
vhodná externí porovnání, 
která jsou u klíčových vý-
sledků příznivá 
Důvěra 
Existuje důvěra, že úroveň vý-
konnosti bude v budoucnu tr-
vale udržena, která vychází 
z pochopení vztahů mezi pří-
činami a následky 
Tabulka 3: Analýza výsledků 
K analýze předpokladů i výsledků se jako pomůcka používá tzv. Matice RADAR pro předpoklady 
a pro výsledky. Tyto matice obsahují návod na to, co je očekáváno od organizace, že prokáže.  
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4.4 Srovnání s certifikací SMK dle požadavků, 
odpovídajících normě ISO 9001 
V této kapitole mezi sebou porovnám certifikaci Systému Managementu Kvality dle požadavků, od-
povídajících normě ISO 9001 a celistvý koncept excelence EFQM a popíšu, čím se jednotlivé kon-
cepce od sebe liší. Materiály k tomuto porovnání jsem čerpal ze zdroje [7]. 
Na rozdíl od normy ISO 9001 neklade EFQM důraz pouze na začleňování lidí, ale také na jejich 
vývoj, který je stejně jako začleňování v modelu EFQM prezentován jako separátní proces. Dalším 
rozdílem je, přestože oba modely mají zavedený princip neustálého zlepšování, že EFQM do tohoto 
procesu zahrnuje i proces učení a inovace. Co více, EFQM zahrnuje ve svých principech například 
také společenskou odpovědnost, která normami ISO řady 9000 není pokryta. V porovnání tedy 
EFQM i ISO 9001 mají společné rysy, EFQM je však pokrývá v širším měřítku. Přesto je zde třeba 
zmínit nedostatek EFQM, a sice způsob, jakým jsou výsledky měřeny. Zatímco ISO se spoléhá na 
tzv. Audit kvality, EFQM používá sebehodnotící přístup, což může v některých případech působit 
poněkud vágně a neobjektivně. Audit kvality je prováděn kvalifikovaným externím auditorem, za-
tímco sebehodnocení, jak název napovídá, je prováděno vyškoleným zaměstnancem dané organi-
zace. 
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5 Popis organizace z hlediska Excelence 
EFQM  modelu 
Po vytvoření teoretického základu ohledně Excelence EFQM tento model dále napojím na procesy 
a postupy, aplikované v organizaci EY. Nejprve definuji jednotlivé body modelu, respektive jejich 
ekvivalenty v organizaci, dále popíši EY z hlediska tří, výše definovaných metodik. 
5.1 Identifikace jednotlivých bodů EFQM modelu  
Tato část kapitoly slouží k přiřazení jednotlivých bodů EFQM modelu k jejich EY ekvivalentům, čili 
k definování aspektů organizace, o kterých budu v rámci hodnocení EFQM hovořit. 
5.1.1 Detailní popis společnosti z hlediska základních metodik 
Jako první tedy budu definovat jednotlivé aspekty organizace z hlediska koncepce excelence. Popíšu 
řešení definovaných aspektů z kapitoly 4.3.1. a jejich řešení v EY včetně prostředků, s jejichž pomocí 
je tohoto řešení dosahováno.  
V prvním bodě jsem popisoval, že excelentní organizace v praxi znají jednotlivé skupiny svých 
stávajících i potenciálních zákazníků a předvídají jejich různé potřeby a očekávání. Tohoto bodu EY 
dosahuje několika různými způsoby. V první řadě zmíním „proaktivitu“ auditních manažerů a seni-
orů, čili aktivitu nad rámec běžné činnosti. Ta se projevuje tak, že manažer či, senior během schůzky 
s klientem dokáže za pomocí otevřených otázek zjistit a odhadnout klientova přání nad rámec pro-
váděného auditu a tím s ním nejen potenciálně prohloubit spolupráci, ale také získat pro EY další 
příležitost, která u téhož klienta může vést k dalším projektům nebo k rozšíření portfolia nabízených 
služeb. 
Jako příklad z praxe budiž schůzka u nejmenované bankovní instituce, kdy auditní senior při schůzce, 
týkající se ověřování přístupových práv a politik informačního systému zjistil, že klient má v brzké 
budoucnosti naplánovanou migraci do cloudu. Nabídl klientovi tuto službu s tím, že může domluvit 
nezávaznou schůzku s experty na cloudové řešení z EY.  
Dalším způsobem, kterým organizace plní první kritérium jsou nejrůznější dotazníková šetření, tý-
kající se například vnímání organizace klienty, ale i specializovanější, zaměřující se například na IT 
bezpečnost.  
V návaznosti na toto kritérium nyní představím několik typů dotazníků, které organizace EY vyu-
žívá. 
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Global Information Security Survey  
První z představovaných dotazníků je tzv. GISS neboli Global Information Security Survey. Jde 
o dotazníkové šetření organizací velmi používané a posílané klientům každý rok. Do tohoto dotaz-
níkového šetření jsou nominováni klienti managementem a partnery. Šetření probíhá dvěma způsoby, 
a sice online (pro menší klienty) nebo osobně za přítomnosti zodpovědné osoby z EY (zpravidla to 
bývá auditní manažer, přidělený k danému klientovi). Dotazník má zpravidla 40 otázek týkajících se 
informační bezpečnosti ať už z hlediska financování, procesů, či analýzy rizik. Výsledky z tohoto 
průzkumu jsou dostupné klientovi a na jejich základě je organizace schopna vypracovat například 
individuální porovnání zúčastněných klientů. Když si klient vyžádá toto porovnání, respektive ohod-
nocení jak dopadl v daných kategoriích, je jeho příslušnost označena fajfkou hned vedle výsledku 
v dané kategorii, takže si může jednoduše dohledat, jak se v dané otázce umístil. Pro detail dotazníku 
se odkazuji na přílohu č. 4. 
Global People Survey 
Druhým dotazníkem, který EY používá, je tzv. GPS neboli Global People Survey. Tento dotazník je 
na rozdíl od výše zmíněného GISS rozesílán interně. Organizace EY tento dotazník popisuje jako 
„Příležitost k pochopení zkušeností, zažitých jednotlivci i celým týmem.“ [5] Tento dotazník je posí-
lán každý rok s tím, že liché roky je mezi pracovníky rozeslána plná verze tohoto dotazníku a sudé 
roky pouze tzv. pulse, což je zkrácená verze, která nejde tak do hloubky. Výsledky jsou dále analy-
zovány v rámci například meziročního růstu či poklesu jednotlivých výsledků nebo i růstu či poklesu 
počtu respondentů. Analýza probíhá jak v rámci managementu, tak v rámci respondentů pomocí tzv. 
focus groups, kdy jsou vytvořeny skupiny napříč respondenty a je s nimi konzultováno, proč si myslí, 
že výsledky dané skupiny otázek vyšly právě tak, jak vyšly a mají-li nějaké podněty, které by mohly 
pomoci tuto statistiku zlepšit. Pro detail dotazníku, se odkazuji na přílohu č. 5.  
Assessment of Service Quality 
Třetím používaným dotazníkem, který zde zmíním je Assessment of Service Quality. Tento dotazník 
zkoumá čistě klientovu spokojenost s poskytnutými službami a profesionalitou pracovníků EY. 
Tento dotazník je vždy předkládán zaměstnancem z EY, který je nezávislý na týmu i oddělení, které 
projekt vypracovávalo. To znamená, že člověk, resp. tým, který přijde za klientem za účelem vypl-
ňování tohoto dotazníku, nesmí obsahovat členy, kteří byli u klienta v rámci hodnoceného projektu. 
Pro detail dotazníku se odkazuji na přílohu č. 6. 
V návaznosti na první kritérium se přesunu k druhému, a sice přetváření klientových požadavků 
a očekávání na hodnotové přínosy pro své stávající i potenciální zákazníky. EY má ve svém portfoliu 
mnoho klientů a zdaleka ne každý používá hromadně rozšířené účetní systémy typu SAP. Naopak 
existuje velké procento organizací, které pro své podnikání používají systémy naprogramované na 
míru přesně pro jejich způsob práce. Specifický systém znamená i specifičtější testovací kontroly, 
které v první řadě rozvíjí variabilitu auditora, jenž tak přichází do styku s dalším typem systému a již 
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nejednou se stalo, že unikátní přístup k určité aplikaci a získané know-how bylo aplikováno v nad-
cházejících projektech. 
Třetím kritériem, které by měla organizace splňovat, aby byla excelentní, je budování a udržování 
dialogu se zákazníky. Zde si myslím, že hovoří profesionalita a reputace organizace EY sama za 
sebe. Právě zmíněná schopnost udržování dobrého vztahu se zákazníky, společně s dobrým jménem 
organizace, přispěla svou měrou kupříkladu k výhře dlouhodobé zakázky pro státní správu. Organi-
zace si mimo jiné zakládá na profesionálním přístupu k zákazníkům, konstruktivním řešení daných 
problematik a dobrých vztazích i s těmi klienty, kteří například v rámci auditní rotace společnost již 
opustili. 
Další kritérium, které by měla excelentní organizace splňovat, je usilování o inovace a vytváření 
hodnot pro své zákazníky. Vzhledem k tomu, že EY působí v oblasti služeb, soustředí se na inovace 
služeb v oblasti poradenských projektů a IT auditů. V roce 2017 EY pořádala Workshop ve spolu-
práci s neziskovou organizací Czechitas, vedenou bývalou zaměstnankyní EY Ditou Přikrylovou, na 
kterém experti z EY přibližovali svět IT auditu a datových analýz dívkám a ženám, z nichž si několik 
adeptek vyzkoušelo práci v EY během týdenního tréninku, pořádaného přímo v sídle organizace.  
Dalším důležitým faktorem, který by měla excelentní organizace řešit, je zajišťování potřebných 
zdrojů, kompetencí a zmocňování pracovníků. Ze své zkušenosti mohu říci, že EY tento faktor nebere 
na lehkou váhu a klade důraz na zapojování asistentů do jednotlivých projektů a tím je zmocňuje 
k jednotlivým úkonům již v rané fázi projektu. Jinými slovy, jakmile se auditní asistent dostane na 
projekt, má odpovědnost za jemu vymezenou část projektu, ať jde o jeho první nebo desátý audit. 
Nutno dodat, že práce auditního asistenta je organizací neustále sledována (očima manažerů a zku-
šenějších auditních seniorů) a projevuje-li asistent zájem o určitou oblast auditního procesu, či oblast 
IT, ve které se organizace angažuje, sám se může profilovat ke specializaci v dané oblasti (například 
IT bezpečnost, či užší vyprofilování v rámci auditu vybraného účetního nebo IT systému).   
Excelentní organizace by měla dále monitorovat a přezkoumávat zkušenosti a vnímání svých zákaz-
níků, s čímž jde ruku v ruce získávání zpětné vazby od zákazníka a reagování na ni.  Toto kritérium 
EY splňuje rozesíláním dotazníků mezi své zákazníky, kterými monitoruje zákaznickou spokojenost 
s nabízenými službami a umožňuje zákazníkovi sdělit zpětnou vazbu, s čím byl a nebyl spokojen. 
Posledním kritériem, které by měla excelentní organizace splňovat, je porovnávání s relevantními 
hodnoceními a učit se ze svých silných stránek a příležitostí, s cílem maximalizovat vytvářenou hod-
notu pro zákazníky. Ke splnění tohoto kritéria v EY slouží takzvaný Pulse Survey, což je opět dotaz-
ník zasílaný mezi zaměstnance EY a je vyplňován každý lichý rok. Výsledky z průzkumu jsou poté 
analyzovány a sdíleny nejen na radě top managementu EY, ale i prostřednictvím firemního intranetu 
mezi všechny zaměstnance. 
Po navázání kritérií na organizaci EY, v další kapitole vytvořím hodnoticí stupnice, pomocí kterých 
budu organizaci hodnotit. 
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6 Vytvoření hodnocení  
V této kapitole nejprve vytvořím hodnotící stupnice jednotlivých kritérií a poté popíšu metodikou, 
jakou budu jednotlivá kritéria hodnotit. Materiály pro hodnocení jsem čerpal ze zdroje [3]. 
6.1 Stanovení hodnot kritérií a subkritérií 
K celkovému bodování jsem zvolil škálu 1000 bodů, rozdělené na 500 bodů, které je možno dosáh-
nout za předpoklady a 500 bodů, které lze dosáhnout za výsledky. Prvotní plán byl váhy, definované 
EFQM pozměnit, avšak po konzultaci s Ing. Petrem Kotenem a Danuší Fišerovou z České společ-
nosti pro jakost, z důvodu korektního použití hodnocení EFQM Excelence, nechávám váhy stejné, 
jako jsou přednastaveny tvůrci EFQM modelu. 
6.1.1 Kritérium č. 1 – Vedení 
Na vedení jednotlivce, týmu i celého oddělení se klade v organizaci velký důraz, a toto kritérium je 
společností vnímáno společností jako jedno z nejdůležitějších pro správné fungování organizace.  
Celkový možný počet získaných bodů: 10 % = 100 bodů 
6.1.2 Kritérium č. 2 – Strategie 
Strategie je jedním z kritérií, na které EY neklade takový důraz. Dle slov partnera oddělení CS: 
„Strategie v tomto odvětví je vytvořena a udávána Velkou čtyřkou a nic nového/převratného se už 
nevymyslí.“ Proto toto kritérium společnost lehce upozadila. V hodnocení EFQM má však stejnou 
váhu jako kritérium č. 1. 
Celkový možný počet získaných bodů: 10 % = 100 bodů 
6.1.3 Kritérium č. 3 – Pracovníci 
Pracovníci jsou alfou a omegou organizace. Správným managementem a péči o pracovníky, vzniká 
v organizaci dobrá firemní kultura a vše dohromady vede ke zvýšené produktivitě a chuti pracovat. 
Když se organizace stará o své pracovníky, naslouchá jim a pomáhá je rozvíjet, plyne z toho pro ni 
nezanedbatelná přidaná hodnota. Toto kritérium patří v organizaci k těm důležitějším 
Celkový možný počet získaných bodů: 10 % = 100 bodů 
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6.1.4 Kritérium č. 4 – Partnerství a zdroje 
Kromě informací a svých pracovníků EY nemá žádné další zdroje a managementem společnosti je 
toto kritérium upozaděno jako méně důležité vzhledem k ostatním kritériím v rámci předpokladů. 
V rámci EFQM modelu mají však všechny předpoklady stejný počet možných bodů. 
Celkový možný počet získaných bodů: 10 % = 100 bodů 
6.1.5 Kritérium č. 5 – Procesy 
V tomto případě hovoříme o nastavení procesů v oddělení, které je zděděno z centrály pro CSE. Je-
likož je i prací organizace kontrolovat, zda IT procesy u zákazníků probíhají efektivně a bez zbyteč-
ných redundancí, musí, nebo při nejmenším by měla, v tomto případě jít organizace svým klientům 
příkladem.  
Celkový možný počet získaných bodů: 10 % = 100 bodů 
6.1.6 Kritérium č. 6 – Výsledky vztažené na zákazníky 
Nejdůležitější výsledky, které v rámci své práce organizace monitoruje, jsou výsledky vztažené na 
zákazníky, jelikož zákazníci jsou tím, co EY živí a při jednání s nimi zakládá si na své solidnosti 
a dobrém jméně.  
Celkový možný počet získaných bodů: 15 % = 150 bodů 
6.1.7 Kritérium č. 7 – Výsledky vztažené na pracovníky 
V pořadí důležitosti se za předchozí kritérium řadí výsledky vztažené na pracovníky. Mezi těmito 
dvěma výsledky není markantní rozdíl v důležitosti, jelikož si EY uvědomuje, že pro správné fungo-
vání a uspokojování potřeb zákazníků, musí uspokojovat neméně důležité potřeby svých pracovníků. 
Proto je toto kritérium jen o trochu méně důležité než předchozí. 
Celkový možný počet získaných bodů: 10 % = 100 bodů 
6.1.8 Kritérium č. 8 – Výsledky vztažené na společnost 
Možná poněkud překvapivě jako nejméně důležité kritérium stran výsledků jsou výsledky vztažené 
na společnost. Preferovanými výsledky jsou zákazníci a zaměstnanci, z pochopitelných důvodů 
Celkový možný počet získaných bodů: 10 % = 100 bodů 
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6.1.9 Kritérium č. 9 – Ekonomické výsledky  
Organizace věří, že je v takové pozici, že správným přístupem k výsledkům vztaženým na zaměst-
nance a pracovníky dosáhne excelentních ekonomických výsledků. 
Celkový možný počet získaných bodů: 15 % = 150 bodů 
Výsledné hodnocení bude tedy vypadat takto: 
 
Předpoklady 
Kritérium 1: Vedení 100 
Kritérium 2: Strategie 100 
Kritérium 3: Pracovníci 100 
Kritérium 4: Partnerství a 
zdroje 
100 
Kritérium 5: Procesy 100 
Výsledky 
Kritérium 6: Výsledky 
vztažené na zákazníky 
150 
Kritérium 7: Výsledky 
vztažené na pracovníky 
100 
Kritérium 8: Výsledky 
vztažené na společnost 
100 
Kritérium 9: Ekonomické vý-
sledky 
150 
Součet  1000 
Tabulka 4: Hodnocení jednotlivých kritérií excelence 
6.2 Popsání metodiky hodnocení 
Po definování jednotlivých kritérií modelu nyní popíši typy vhodných modelů stejně jako svůj výběr 
a důvod k němu. 
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6.2.1 Model START 
Model START je vyvíjen Českou společností pro Jakost a je určen pro organizace, které nemají 
doposud se systematickým zlepšováním žádné zkušenosti. Model provede organizaci prvotním se-
behodnocením a identifikování svých silných stránek, stejně tak jako oblastí pro zlepšení. Jde o první 
stupeň programů Národní ceny kvality. 
6.2.2 Model START Plus 
Druhým stupněm je model START Plus, která organizaci pomůže s detailnějším ohodnocením nej-
důležitějších činností a výsledků, které jejich realizace přináší. 
6.2.3 Model Excelence 
Nejvyšší stupeň programů Národní ceny kvality představuje model Excelence, který je v souladu 
s modelem excelence EFQM. Korektní implementování tohoto modelu může organizacím umožnit 
srovnání s nejúspěšnějšími evropskými organizacemi v Ceně EFQM za excelenci. 
Na základě komunikace s Ing. Kotenem mi bylo doporučeno použít model Start popřípadě Start 
PLUS namísto EFQM excelence modelu, jelikož hodnocení pomocí excelence EFQM může být bez 
předchozích zkušeností s hodnocením náročné na realizaci. Ing. Koten zdůraznil především nároč-
nost aplikování karet metodiky RADAR. Po analýze svých možností a dostupných materiálů na in-
ternetu jsem nalezl webovou aplikaci, vyvíjenou organizací Onesoft, jménem Onesoft Connect. Jde 
o SW, používaný k týmovým projektům, tvorbě projektových evidencí, které jsou flexibilní a dají se 
nastavovat dle přání jednotlivých zákazníků. Ve svém portfoliu služeb organizace Onesoft nabízí 
i EFQM model, webová aplikace, sloužící k řízení a managementu projektů, pomáhající k dosažení 
konceptu excelence. Aplikace má v sobě implementováno hodnocení pomocí metodiky EFQM Ex-
celence. Pro své hodnocení tedy použiji Model EFQM Excelence. 
 
Obrázek 7 Úvodní stránka EFQM Softwaru, nabízeného organizací Onesoft 
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Pomocí výše zmíněné webové aplikace jsem dekomponoval jednotlivá kritéria na hodnotící bloky, 
které budu v rámci každého kritéria hodnotit. Každý tento blok se bude podílet na celkovém hodno-
cení kritéria stejnou měrou. Způsob hodnocení jednotlivých bloků je následující:  
 Žádná nebo izolovaná aplikace bez strukturovaného přístupu = 0 % bodů  
 Definován přístup a jeho základní aplikace = 33 % bodů 
 Důkazy o měření a přezkoumávání přístupu a/nebo jeho aplikace = 66 % bodů 
 Jasné důkazy o zlepšování přístupu a jeho aplikace = 100 % bodů 
 
Seznam hodnotících bloků pro kritérium vedení: 
 Hodnoty a zásady etického chování  
Prvním hodnotícím blokem, který budu popisovat, jsou hodnoty a zásady etického chování. 
V rámci hodnocení tohoto hodnotícího bloku zodpovím otázky typu: „Má organizace formulo-
vány hodnoty a zásady etického chování? Jsou tyto hodnoty plánovány, přezkoumávány a uplat-
ňovány? Jakým způsobem je zajištěno obeznámení všech pracovníků s těmito hodnotami a jejich 
naplňování?“.  
  Kultura excelence  
V tomto hodnotícím bloku vysvětlím způsob podílení managementu na budování kultury zodpo-
vědnosti, zlepšování, zmocňování a vlastnictví. Dále by zde mělo zaznít, jakým způsobem je 
podporováno generování nových způsobů myšlení, podněcování inovace a rozvoj organizace. 
  Osobní leadership 
V rámci hodnotícího bloku Osobní leadership budu hodnotit především, zda jsou leadeři organi-
zace modelovými vzory integrity, společenské odpovědnosti a etického chování a dále jakým 
způsobem přezkoumávají a zlepšují svoji efektivnost vystupování v roli leadera.  
  Poslání a vize  
V bloku poslání a vize se budu zaměřovat na to, zda má organizace vytvořené a zformulované 
poslání a vizi a jakým způsobem jsou plánovány, přezkoumávány a uplatňovány. Pokud to bude 
možné, zmíním zde i jak je poslání a vize komunikována pracovníkům a partnerům a v nepo-
slední řadě, jak se na tvorbě podílejí vedoucí pracovníci a další relevantní zainteresované strany. 
  Systém managementu organizace 
Dalším hodnotícím blokem je systém managementu organizace, v rámci kterého budu hodnotit, 
jak členové vedení zajišťují pravidelné vyhodnocování a zlepšování výkonnosti organizace, ja-
kým způsobem je navrhován a vyhodnocován vyvážený soubor ukazatelů či jakým způsobem je 
celý SMO plánován, uplatňován a přezkoumáván a jaká vylepšení byla realizována. 
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 Systém řízení rizik 
V rámci systému řízení rizik ohodnotím, jak a zda je v organizaci nastaven systém řízení pro-
vozních, finančních a strategických rizik a jak je tento systém plánován, uplatňován, přezkou-
máván a jaká vylepšení byla realizována. Budu se zde věnovat otázkám typu: „Zohledňuje 
organizace při řízení rizik možné budoucí scénáře vývoje?“ 
  Systém řízení změn 
V hodnotícím bloku systém řízení změn budu hodnotit, jak a zda je zaveden v organizaci systém 
řízení změn, jak je plánován, uplatňován a přezkoumáván, či jaká vylepšení byla realizována. Budu 
se zde zabývat otázkami typu: „Jak se členové vedení v řízení změn osobně angažují?“  
  Trvalá udržitelnost 
Hodnocení bloku trvalá udržitelnost by se mělo týkat skutečnosti, zda vedení organizace zohledňuje 
u všech svých činností hledisko trvalé udržitelnosti ve smyslu 3P (People, Planet, Profit). Budu se 
zde zabývat otázkami typu: „Jakým způsobem je přístup k TU plánován, uplatňován a přezkoumá-
ván?“  
  Vztahy se zainteresovanými stranami 
Předposledním hodnotícím blokem prvního kritéria jsou vztahy se zainteresovanými stranami. 
V rámci tohoto bloku budu hodnotit, zda má organizace identifikované zainteresované strany a jak 
je komunikace s nimi plánována, uplatňována a přezkoumávána. V neposlední řadě budu také hod-
notit, jaká zlepšení byla realizována a jakým způsobem se do rozvoje vztahů se zainteresovanými 
stranami zapojují členové vedení organizace. 
 Způsob vedení 
Posledním blokem u kritéria vedení je způsob vedení. V rámci tohoto bloku budu hodnotit, jakým 
způsobem jsou členy vedení podporováni pracovníci při dosahování svých plánů a cílů. Dále také, 
jakým způsobem je uznáváno úsilí a dosažené úspěchy pracovníků vedením či jak vedení podporuje 
rovné příležitosti a rozmanitost. Budu se snažit zodpovědět otázky jako například: „Jakým způsobem 
jsou přístupy plánovány, uplatňovány a přezkoumávány? Jaká zlepšení byla v rámci tohoto bloku 
realizována?“. 
Každý z celkem 10 hodnotících bloků jsem ohodnotil maximálně 10 body tak, aby maximální skóre 
mohlo být 100 bodů, které jsou vedení přiděleny. 
Dalším kritériem, je strategie, jejíž seznam hodnotících bloků je následující:   
 Benchmarking 
V rámci prvního hodnotícího bloku u kritéria strategie – benchmarkingu, budu hodnotit jak a zda 
vůbec je výkonnost organizace porovnávána s relevantními porovnávacími testy, či jakým způsobem 
a zda vůbec je přístup k tomuto procesu plánován, uplatňován a přezkoumáván včetně realizovaných 
zlepšení. 
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 Monitorování strategie 
V rámci monitorování strategie ohodnotím, jak má organizace stanoven postup pro monitorování 
plnění strategie a strategických cílů, či jakým způsobem je monitorování strategie plánováno, uplat-
ňováno a přezkoumáváno včetně realizovaných zlepšení. 
 Naplňování strategie 
Co se týče naplňování strategie, budu hodnotit, jakým způsobem organizace převádí strategii do pro-
pojených procesů, projektů a organizačních struktur a jakým způsobem je tento rozpad strategie plá-
nován, uplatňován a přezkoumáván včetně realizovaných zlepšení. 
 Potřeby a očekávání zainteresovaných stran  
V rámci potřeb a očekávání zainteresovaných stran ohodnotím, jakým způsobem organizace zjišťuje 
potřeby a očekávání zainteresovaných stran jako vstup do strategie organizace a jakým způsobem je 
přístup k jejich zjišťování plánován, uplatňován a přezkoumáván včetně realizovaných zlepšení. 
 Sdělování strategie 
V hodnotícím bloku sdělování strategie budu hodnotit, jakým způsobem organizace sděluje strategii 
a cíle relevantním zainteresovaným stranám. Dále také jakým způsobem je sdělování strategie a cílů 
plánováno, uplatňováno a přezkoumáváno včetně realizovaných zlepšení. 
 Sledování externího prostředí 
V rámci sledování externího prostředí budu hodnotit způsob, jakým organizace zjišťuje vývoj v ex-
terním prostředí (PESTEL faktory) s cílem odhalení potenciálních příležitostí a hrozeb. A samozře-
jmě také jakým způsobem je přístup ke zjišťování externího vývoje plánován, uplatňován 
a přezkoumáván včetně realizovaných zlepšení. 
 Sledování interní výkonnosti  
V rámci hodnocení předposledního bloku pro kritérium strategie se budu zaměřovat na způsob, ja-
kým organizace zjišťuje vývoj interní výkonnosti s cílem odhalit potenciální silné stránky a oblasti 
pro zlepšení, Dále také jak je přístup k jejich zjišťování plánován, uplatňován a přezkoumáván včetně 
realizovaných zlepšení. 
 Tvorba strategie 
V posledním hodnotícím bloku druhého kritéria se budu zaměřovat na to, zda má organizace stano-
vený přístup pro tvorbu strategie vedoucí k naplnění poslání a vize organizace. Dále se budu snažit 
zjistit, jakým způsobem je tento postup plánován, uplatňován a přezkoumáván včetně realizovaných 
zlepšení. 
Každý hodnotící blok může dosáhnout maximálního skóre 12,5 bodů, rezultujících do konečného 
součtu 100 bodů jako maxima. 
 
Hodnotící bloky pro pracovníky: 
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 Komunikace 
V rámci hodnocení pracovníků je prvním zvoleným hodnotícím blokem komunikace. V tomto bloku 
budu zjišťovat jakým způsobem je zajištěna efektivní komunikace pracovníků v rámci celého oddě-
lení, nehledě na směr komunikace, včetně hodnocení, jakým způsobem je přístup ke komunikaci 
plánován, uplatňován a přezkoumáván včetně realizovaných zlepšení.  
 Nábor pracovníků 
Druhým blokem k hodnocení v rámci kritéria pracovníků je jejich nábor. V rámci tohoto kritéria 
budu hodnotit, jakým způsobem probíhá nábor pracovníků (od identifikace potřeby až po adaptační 
proces) a jakým způsobem je nábor plánován, uplatňován a přezkoumáván včetně realizovaných 
zlepšení.  
 Odměňování a oceňování pracovníků 
Třetí blok, který budu hodnotit je odměňování a oceňování pracovníků. Ohodnotím, zda má organi-
zace vytvořen systém pro odměňování a oceňování úsilí svých pracovníků  a zdali je v souladu 
se strategií organizace. Dále budu hodnotit, jak je tento systém odměňování a oceňování plánován, 
uplatňován a přezkoumáván včetně realizovaných zlepšení. 
 Odpovědnosti, pravomoci a kvalifikační požadavky  
Další hodnotící blok nese název odpovědnosti, pravomoci a kvalifikační požadavky. V rámci tohoto 
bloku budu hodnotit stanovování odpovědností, pravomocí a kvalifikačních požadavků a také jakým 
způsobem je tento postup plánován, uplatňován a přezkoumáván včetně realizovaných zlepšení. 
 Péče o pracovníky a pracovní podmínky 
Dále budu hodnotit péči o pracovníky a pracovní podmínky. To znamená, že ohodnotím, jakým způ-
sobem organizace zajišťuje péči o pracovníky a odpovídající pracovní podmínky jako například rov-
nováha osobního a pracovního života. Dále také ohodnotím, jak jsou tyto postupy plánovány, 
uplatňovány a přezkoumávány včetně realizovaných zlepšení.  
 Personální strategie a plány 
Dalším blokem je personální strategie a plány. Zde ohodnotím, zda má organizace zpracovány stra-
tegie a plány v oblasti pracovníků a zda jsou v souladu se strategií organizace. Samozřejmě i zde 
ohodnotím způsob, jakým jsou plány pracovníků plánovány, uplatňovány a přezkoumávány včetně 
realizovaných zlepšení. 
 Průzkumy spokojenosti 
Co se týče hodnocení průzkumů spokojenosti, budu hodnotit, jak a zda vůbec organizace využívá 
průzkumy spokojenosti pracovníků za účelem zlepšení personálního řízení a jak a zda vůbec jsou 
tyto průzkumy plánovány, uplatňovány a přezkoumávány včetně realizovaných zlepšení.  
 Řízení výkonnosti 
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Při hodnocení řízení výkonnosti si budu všímat především toho, jakým způsobem jsou stanovovány 
osobní / týmové cíle výkonnosti pracovníků v souladu se strategií organizace a zda dochází k vyhod-
nocování jejich plnění. A v neposlední řadě opět zhodnotím, zda je výše zmíněný proces plánován, 
uplatňován a přezkoumáván včetně realizovaných zlepšení. 
 Vzdělávání a rozvoj  
V rámci předposledního hodnotícího bloku kritéria pracovníků se zaměřím na vzdělávání a rozvoj. 
Zde budu hodnotit, jak v organizaci probíhá vzdělávání a rozvoj pracovníků (od počáteční analýzy 
potřeb až po finální vyhodnocení přínosu vzdělávání a rozvoje) a jakým způsobem jsou vzdělávání 
a rozvoj plánovány, uplatňovány a přezkoumávány včetně realizovaných zlepšení. 
 Zapojování a zmocňování pracovníků 
Posledním hodnotícím blokem pracovníků je jejich zapojování a zmocňování. V rámci tohoto bloku 
budu ohodnocovat, jak organizace zapojuje pracovníky do rozvoje organizace a zda je zmocňuje 
k plnému využití jejich potenciálu. A následně také zda je zapojování a zmocňování pracovníků 
plánováno, uplatňováno a přezkoumáváno včetně realizovaných zlepšení. 
Zde je opět 10 hodnotících bloků ohodnocených maximálním počtem 10 bodů za každý, rezultujících 
v maximální počet 100 bodů za dané kritérium. 
Seznam hodnotících bloků pro partnerství a zdroje: 
 Dopady na životní prostředí  
Prvním hodnotícím blokem v rámci partnerství a zdrojů jsou dopady na životní prostředí. V tomto 
bloku ohodnotím, zda organizace eliminuje negativní dopady své činnosti na životní prostředí a jsou-
li tyto aktivity plánovány, uplatňovány a přezkoumávány včetně realizovaných zlepšení. 
 Finanční řízení 
Následně se zaměřím na blok Finanční řízení. Kritériem hodnocení bude, zda má organizace vytvo-
řen systém finančního řízení, jakým způsobem probíhá finanční plánování, řízení a vykazování 
v souladu s naplňováním strategie a cílů organizace a zda je finanční řízení plánováno, uplatňováno 
a přezkoumáváno včetně realizovaných zlepšení. 
 Ochrana duševního vlastnictví 
V dalším hodnotícím bloku budu hodnotit ochranu duševního vlastnictví. Má organizace vytvořen 
systém ochrany duševního vlastnictví? Jakým způsobem je tento systém plánován, uplatňován 
a přezkoumáván včetně realizovaných zlepšení? 
 Řízení hmotného majetku  
V dalším bloku se budu zabývat řízením hmotného majetku. Ohodnotím, jakým způsobem je v or-
ganizaci řízen hmotný majetek (budovy, zařízení a materiál) a jakým způsobem je toto řízení 
plánováno, uplatňováno a přezkoumáváno včetně realizovaných zlepšení.  
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 Řízení informací 
Následujícím hodnotícím blokem je řízení informací. Zde se budu zabývat tím, zda má organizace 
vytvořen systém pro řízení informací a jakým způsobem je tento systém plánován, uplatňován 
a přezkoumáván včetně realizovaných zlepšení. V neposlední řadě také budu hodnotit způsob, jakým 
pro své pracovníky a externí uživatele organizace zajišťuje a monitoruje přístup k důležitým infor-
macím včetně zajištění jejich bezpečnosti.  
 Řízení investic 
V bloku řízení investic budu ohodnocovat způsob řízení investic do hmotných i nehmotných aktiv 
v organizaci (od výběru investičních priorit po hodnocení návratnosti) a dále také, jakým způsobem 
je řízení investic plánováno, uplatňováno a přezkoumáváno včetně realizovaných zlepšení.  
 Řízení technologií 
Co se týče bloku řízení technologií, zde se budu v první řadě zaměřovat na to, zda v organizaci exis-
tuje systém pro řízení technologií. Následně ohodnotím, zda je tento systém plánován, uplatňován 
a přezkoumáván včetně realizovaných zlepšení a v neposlední řadě způsob jakým probíhá sledování 
nových technologií a jejich vlivu na výkonnost organizace. V rámci tohoto kritéria položím i otázky 
typu: „Jakým způsobem je řízeno a hodnoceno portfolio technologií (zařazování nových a vyřazování 
starých)?“ 
 Řízení znalostí 
V kritériu řízení znalostí se blíže podívám, zda má organizace vytvořen systém pro řízení znalostí 
a jakým způsobem je plánován, uplatňován a přezkoumáván včetně realizovaných zlepšení. V tomto 
bloku se dotknu také způsobu, jakým jsou v organizaci převáděny informace na znalosti, které lze 
sdílet a efektivně využívat. 
Poslední dva hodnotící bloky se zabývají vztahy organizací a třetích stran. 
 Vztahy s dodavateli 
V předposledním kritériu se zaměřuji na vztahy s dodavateli. Má organizace systém pro výběr, hod-
nocení a rozvoj dodavatelů? Jakým způsobem je tento systém plánován, uplatňován a přezkoumáván, 
včetně realizovaných zlepšení? A v neposlední řadě, zda jsou vztahy s dodavateli založeny na vzá-
jemné důvěře a společných cílech, podporujících strategii a hodnoty organizace. 
 Vztahy s ostatními partnery 
V posledním bloku budu řešit vztahy s ostatními partnery. Zaměřím se na existenci systému pro vý-
běr, hodnocení a rozvoj partnerských vztahů a způsob, jakým je tento systém plánován, uplatňován 
a přezkoumáván včetně realizovaných zlepšení. Zahrnu sem i otázku, zda jsou vztahy s partnery za-
loženy na vzájemné důvěře a společných cílech, podporujících strategii a hodnoty organizace. 
U partnerství a zdrojů je opět použit totožný model hodnocení jako u kritéria výše, čili 10 bodů za 
hodnotící blok a 100 bodů v maximu. 
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Seznam hodnotících bloků pro procesy, výrobky a služby: 
 Propagace služeb 
V rámci prvního bloku propagace služeb budu hodnotit, zda má organizace vytvořen systém propa-
gace služeb pro jednotlivé skupiny zákazníků a způsob, jakým je tento systém propagace plánován, 
uplatňován a přezkoumáván včetně realizovaných zlepšení. Zaměřím se i na to, zda jsou pro služby 
definovány hodnotové přínosy, odlišující je od konkurence. 
 Řízení portfolia služeb 
V rámci řízení portfolia služeb budu hodnotit, zda je v organizaci toto portfolio služeb řízeno a jakým 
způsobem je toto řízení plánováno, uplatňováno a přezkoumáváno včetně realizovaných zlepšení. 
Dále budu také hodnotit způsob rozhodování o zařazování nových služeb či vyřazování stávajících 
a jak jsou při tom zohledňovány potřeby zákazníků ať už současné či budoucí. 
 Řízení procesů 
V rámci dalšího bloku budu hodnotit, zda v organizaci existuje systém pro řízení procesů a způsob 
jakým je tento systém plánován, uplatňován a přezkoumáván včetně realizovaných zlepšení. V rámci 
hodnocení řízení procesů zahrnu i otázky typu: „Existuje rámec klíčových procesů? Jakým způsobem 
jsou procesy navrhovány? Existují pro jednotlivé procesy odpovědní vlastníci? Jsou nastaveny cíle 
a ukazatele výkonnosti pro jednotlivé procesy?“ 
 Řízení vztahů se zákazníky 
V hodnocení bloku řízení vztahů se zákazníky budu hodnotit systém pro řízení vztahů se zákazníky 
a způsob, jakým je plánován, uplatňován a přezkoumáván včetně realizovaných zlepšení. Dále se 
zaměřím na způsob určení a plnění každodenních i dlouhodobých požadavků zákazníků na kontakt 
s organizací a na způsob budování a udržování dialogu se zákazníky. 
 Řízení životního cyklu služeb 
V dalším hodnotícím bloku ohodnotím řízení životního cyklu služeb. Budu hodnotit, zda organizace 
řídí celý životní cyklus služeb včetně opakovaného používání a recyklování a zda zohledňuje jaký-
koli dopad na veřejné zdraví, bezpečnost a životní prostředí. Následně se zde budu také zabývat tím, 
jakým způsobem je řízení tohoto cyklu plánováno, uplatňováno a přezkoumáváno včetně 
realizovaných zlepšení. 
 Vytváření a poskytování služeb 
Ohledně vytváření a poskytování budu hodnotit, jak organizace poskytuje služby a jakým způsobem 
jsou tyto přístupy plánovány, uplatňovány a přezkoumávány včetně realizovaných zlepšení. Do hod-
nocení zahrnu i způsob, jakým je řízený celý hodnotový řetězec a způsob jakým je zajištěno, že 
služby plní nebo překračují potřeby a očekávání zákazníků, včetně zajištění souladu s nabízenými 
hodnotovými přínosy. 
 
 
Vytvoření hodnocení  
57 
 
 Vývoj služeb 
V rámci vývoje služeb budu hodnotit, zda má organizace vytvořen systém pro vývoj služeb s cílem 
maximalizovat hodnotu pro zákazníka a jakým způsobem je tento systém navrhován, uplatňován 
a přezkoumáván včetně realizovaných zlepšení. 
 Zlepšování procesů 
V hodnotícím bloku zlepšování procesů budu hodnotit, zda existuje v organizaci systém pro zlepšo-
vání procesů (interní audit, hodnocení zákazníkem, náměty pracovníků,…) a způsob jakým je tento 
systém plánován, uplatňován a přezkoumáván včetně realizovaných zlepšení.  
 Zpětná vazba od zákazníků 
Poslední hodnotící blok procesů, výrobků a služeb se týká zpětné vazby od zákazníků. V rámci to-
hoto bloku se budu zabývat způsobem, jakým organizace získává a využívá zpětnou vazbu (prů-
zkumy spokojenosti, reklamace, stížnosti, pochvaly,…). V neposlední řadě se také zaměřím na to, 
zda je toto získání a využívání plánováno, uplatňováno a přezkoumáváno včetně realizovaných 
zlepšení.  
Hodnocení tohoto kritéria bude lehce rozdílné, z důvodu 9 bloků a maximálního počtu 100 bodů 
bude mít každý blok maximální hodnocení 11,1. 
Výsledky budu hodnotit trošku odlišným způsobem. U každého výsledku si nejprve stanovím jed-
notlivá měřítka vnímání a ukazatele výkonnosti. 
Měřítka vnímání jsou, jak již název odpovídá, jakési aspekty, které organizace sleduje v rámci jejího 
vnímání zákazníky. Ukazatele výkonnosti jsou interní měřítka, která organizace využívá pro moni-
torování, chápání, předvídání a zlepšování své výkonnosti včetně předvídání vlivu na to, jak bude 
vnímána svými zákazníky. 
Dle splnění definovaných měřítek vnímání budu rozdělovat body následujícím způsobem: 
 Žádné výsledky = 0 % bodů  
 Výsledky u cca 1/4 oblastí = 30 % bodů 
 Výsledky u cca 1/2 oblastí = 60 % bodů 
 Výsledky u více než 3/4 oblastí = 100 % bodů 
Stejným způsobem ohodnotím i ukazatele výkonnosti v rámci každého kritéria. 
Celkové hodnocení jednotlivých výsledků bude dále probíhat dle následujícího vzorce: 
𝑉ý𝑠𝑙𝑒𝑑𝑒𝑘 =
3
4
∗ 𝑚ěří𝑡𝑘𝑎 𝑣𝑛í𝑚á𝑛í + 
1
4
∗ 𝑢𝑘𝑎𝑧𝑎𝑡𝑒𝑙𝑒 𝑣ý𝑘𝑜𝑛𝑛𝑜𝑠𝑡𝑖 
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7 Ohodnocení jednotlivých částí EFQM 
modelu 
V kapitole číslo šest jsem stanovil a popsal předmět a způsob hodnocení a nyní aplikuji sehnané 
materiály a výsledky dotazníkových šetření do praxe. Hodnotící komisí byl v tomto případě partner 
oddělení, které je zkoumáno. 
7.1 Hodnocení 1. kritéria – Vedení 
7.1.1 Hodnoty a zásady etického chování  
Organizace má tzv. Globální etický kodex (Global Code of Conduct), se kterým je na začátku kaž-
dého fiskálního roku seznámen každý zaměstnanec. Jeho vyplnění je součástí potvrzení auditorovy 
nezávislosti (Global Independence), která je vyžadována před začátkem sezóny, než jsou auditorovi 
přiděleni klienti. GCC je revidován každé čtyři roky nejvyšším vedením organizace. S úrovni jed-
notlivých pozic se mění i frekvence potvrzování této nezávislosti (asistenti – jedenkrát ročně, ma-
nagement a partneři jednou za čtvrt roku).  
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Obrázek 8 Úvod ke Global Code of Conduct – podepsaný CEO organizace [5] 
Aktualizace tohoto GCC probíhá jednou zhruba jednou za každé čtyři roky. 
Metodika, kterou jsou spravovány hodnoty a zásady etického chování je přesně stanovena a dodržo-
vána všemi členy týmu a existují jasné důkazy o tom, že metodika je zlepšována. Tento hodnotící 
blok hodnotím 10 body. 
Ohodnocení jednotlivých částí EFQM modelu  
60 
 
7.1.2 Kultura excelence 
Inovace i strategie v organizaci jsou postaveny na BOTTOM – UP (odspodu nahoru) strategii. Or-
ganizace má definovány mantinely toho, co je a není možné v rámci kultury excelence a dále je tato 
kultura excelence vedena v projektovými a týmovými manažery v rámci projektů. V rámci tohoto 
přístupu může nastat situace, že probíhá tatáž inovace v různých týmech na různých místech. Orga-
nizace si je toho vědoma a tuto skutečnost podporuje. 
Kultura excelence je jasně definována napříč organizací, stejně tak jako je definován způsob, jakým 
je podporována inovace a zodpovědnost napříč týmy a projekty. Proto tento hodnotící blok mohu 
ohodnotit 10 body. 
7.1.3 Osobní leadership 
Zajišťování a přezkoumávání skutečnosti, že manažeři a leadeři týmů jsou modely integrity, spole-
čenské odpovědnosti a etického chování probíhá každý rok podepsáním tzv. Independence confir-
mation, která řeší etiku, společenskou odpovědnost a auditorovu nezávislost. 
Dalšími vstupy, ze kterých lze zjišťovat chování manažerů jsou například tzv. MSF. (Multi Source 
Feedback), v rámci kterého jsou manažeři a leadeři hodnoceni členy týmu, ve kterém pracují. Jde 
o metodu 360° feedbacku, kdy je manažer hodnocen jak podřízenými, tak i nadřízenými členy pro-
jektového týmu. Výstupem z tohoto feedbacku je objektivnější hodnocení práce manažera v rámci 
celého týmu. 
V neposlední řadě má organizace zavedenou tzv. „etickou linku“, což je telefonní linka, spravovaná 
třetí stranou, kam může každý zaměstnanec zavolat, pokud si myslí, že v jeho okolí došlo k porušení 
nezávislosti nebo výše zmíněného etického kodexu. Linka je anonymní a dle zpráv, které má EY 
k dispozici, tato linka zaznamenává jednotky případů ročně. Dle analýz, které mi byly poskytnuty, 
je zhruba 90 – 95 % těchto nahlášených případů prokázáno jako falešný poplach. 
Organizace má jasně definované standardy společenské odpovědnosti a etického chování, stejně jako 
má definovaná měřítka, dle kterých mohou být manažeři a leadeři objektivně zhodnoceni. Tento 
hodnotící blok hodnotím 10 body. 
7.1.4 Poslání a vize  
V rámci obměny top managementu v roce 2010 vznikla nová vize organizace tzv. Vision 2020. 
V rámci této vize jsou přesně definovány cíle, kterých chce organizace dosáhnout, co se týče podílu 
na trhu, ročního zisku, počtu zaměstnanců nebo oblíbenosti značky mezi zákazníky i mezi zaměst-
nanci. Každý rok dále probíhá schůze manažerů a partnerů organizace, na které se probírá firemní 
progres vůči strategickým cílům, nastaveným ve Vision 2020 a dále takzvaný Market Leadership 
Plan, což je dokument na taktické úrovni (probírá se každý rok), ve kterém se řeší například pláno-
vané zisky jednotlivých oddělení do budoucích let, kolik v rámci auditní rotace přibylo či ubylo kli-
entů a v souvislosti s tím, kolik bude třeba například nových auditních asistentů. V rámci MLP se 
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také přezkoumává vize organizace a na základě letošního plánu byl vytvořen update vize s názvem 
„Advisory connected“. Zmíněná aktualizace byla v rámci týmu komunikována v polovině dubna 
partnerem organizace. Market Leadership Plan je plánován čtyři roky dopředu (čili v rámci letošního 
plánu se řešil i rok 2020). 
Vize i poslání je přesně definované a jejich přezkoumávání prokazatelně probíhá na roční bázi. Toto 
kritérium hodnotím maximálním počtem bodů, čili 10. 
7.1.5 Systém managementu organizace 
Systém managementu organizace stojí na takzvané multidimenzionální matici, která je vytvořena 
v rámci celé organizace EY.  Hlavní dimenzí matice jsou tzv. service lines, kde jsou definované 
jednotlivé kompetence. Další dimenzí v rámci multidimenzionální matice jsou sub-service lines, kde 
jsou tyto kompetence dále členěny v rámci geografie. Následně jsou v matici vyčleněny sektory, pro 
které organizace dodává služby. V rámci sektorů je ještě matice rozdělena na jednotlivé klienty. 
Každý rok probíhá proces zvaný „budgeting“, což lze popsat jako tvoření jednotlivých rozpočtů ať 
už finančních či hodinových, pro každou dimenzi zvlášť.  V rámci matice může nastat situace, kdy 
má oddělení danou roli v rámci jedné dimenze a odlišnou v dimenzi jiné, což může znamenat, že 
některé procesy v rámci těchto dimenzí mohou jít proti sobě. Cílem je, pokud tato situace nastane, 
vybalancovat ji. 
Rozčlenění organizace v rámci multidimenzionální matice je organizací považováno za citlivý ma-
teriál, proto mi nebylo umožněno jeho použití do práce. Z dostupných podkladů mohu potvrdit, že 
organizace, má jasně definovaný systém managementu organizace, v rámci roční periody je přezkou-
máván a stejně tak tvorba jednotlivých rozpočtů je prováděna každý rok v rámci jednotlivých sek-
torů. Hodnotím tedy tento blok 10 body. 
7.1.6 Systém řízení rizik 
V rámci systému řízení rizik má organizace vyčleněno celé oddělení QRM (Quality and Risk Ma-
nagement). Toto oddělení má na starosti řízení rizik pro celou organizaci. Každý klient či nový pro-
jekt, který přichází do organizace, prochází procesem vyplňování požadavků od tohoto oddělení. 
Požadavky jsou v rámci potřeb klientů různé. Například pro klienta, který požaduje posouzení svých 
nákladů, nebudou tyto požadavky tak svazující, jako pro klienta, který potřebuje vypracovat posudek 
v rámci soudního řízení. S tímto se také liší proces schvalování. Navíc v rámci těchto systémů řízení 
rizik probíhají několikrát ročně interní audity. Pokud jde o velký projekt, může být v jeho rámci 
jmenován tzv. Quality Executive, což bývá zpravidla nezávislý partner, který zodpovídá za kvalitu 
celého projektu. Oddělení Cyber Security, které je předmětem mé práce, s oddělením QRM úzce 
spolupracuje. Další definovaná rizika, vztažená na jednotlivce jsou pokrývána podepsáním audito-
rovy nezávislosti. Systém řízení rizik je v organizaci jasně definován a neustále probíhá jeho pře-
zkoumávání a zlepšování. Tento hodnotící blok hodnotím 10 body. 
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7.1.7 Systém řízení změn  
Systém řízení změn je definován v rámci ročních taktických plánů. Toto řízení je z povahy organi-
zace čistě v režii partnerů (organizace je spojením partnerství a globální korporace). Tento systém je 
v rámci Market Leadership Planu ročně přezkoumáván a zlepšován. Organizace má jasně definován 
systém řízení změn a má evidenci o jeho ročním přezkoumávání a zlepšování. Tento hodnotící blok, 
hodnotím 10 body. 
7.1.8 Trvalá udržitelnost 
Jak sem uvedl v teoretické definici tohoto bloku, budu posuzovat přístup z hlediska 3P (People, Pla-
net, Profit). 
Z pohledu prvního P – People, organizace klade důraz na posun lidí a jejich rozvoj. V prvé řadě 
nabízí zaměstnancům širokou škálu školení a tréninků, které je ochotna jim zaplatit. Pokud se chce 
člověk profilovat do pro něj nové oblasti IT (například IT architektura), může tento svůj návrh pro-
brat se svým counselorem, který má na starosti jeho profesní rozvoj a není problém, aby se po vzá-
jemné dohodě člověk vydal požadovaným směrem. Dále je dobrým zvykem předávání znalostí 
a know-how od zkušenějších kolegů z řad senior auditorů. Ti, kteří jsou v organizaci déle a mají 
například zkušenosti s klientem či systémem, není výjimkou, že senior uspořádá školení pro novější 
kolegy z důvodu předání znalosti. Organizace se neustále snaží otevírat nové cesty zaměstnancům 
a důkazem toho je i novinka, která byla implementována v roce 2016, a sice vytvoření „expertní 
pozice“. Normální postup je ze senior asistenta na manažera, avšak někteří zaměstnanci se nechtějí 
soustředit tímto směrem, ale více se profilovat v rámci své specializace. Pro tyto lidi byla vytvořena 
tzv. „expertní pozice“, kdy člověk postupuje ze senior asistenta na experta, jenž je na úrovni mana-
žera s tím rozdílem, že má jiný plán úkolů, které od něj organizace očekává. 
Co se týče druhého P – Planet, v rámci našeho oddělení je participace minimální, ale co se týče 
organizace jako celku, je součástí nejrůznějších iniciativ, podporujících trvalou udržitelnost. Čím 
však EY více ovlivňuje tento aspekt, je přístup a vedení klientů, kterých se tato udržitelnost více týká 
(např. výrobní podniky.). V rámci EY je například vyčleněn Power and utilities team, který se zamě-
řuje na obnovitelné zdroje energie a jejich používání u klienta.  
Ještě se v rámci tohoto hlediska sluší zmínit projekt 25 for 25. V rámci oslav výročí 25 let EY v ČR 
bylo nezávislou komisí vybráno 25 neziskových organizací, které EY finančně podpořila. 
V rámci třetího a posledního P – Profit, se v organizaci klade velký důraz na udržitelnost podnikání. 
Důkazem toho může být profitabilita organizace, stejně tak jako neustálá dotazníková šetření. Pro 
jejich větší detail opět odkážu na přílohy č. 4, č. 5 a č. 6. 
Principy 3P jsou v organizaci jasně definovány a periodicky neustále přezkoumávány. Proto hodno-
tím tento blok 10 body. 
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7.1.9 Vztahy se zainteresovanými stranami 
Hlavních zainteresovaných stran je pro organizaci EY hned několik. Za prvé jsou to určitě klienti, 
jejichž námitky, názory a celkovou zpětnou vazbu organizace zjišťuje z dotazníkových šetření. Dále 
jsou to určitě zaměstnanci, ať už interní či externí. Jejich potřeby jsou zjišťovány periodicky pomocí 
GPS. Pro detail tohoto dotazníku odkazuji na přílohu č. 5.  
Dále jsou zainteresovanou stranou regulátoři. Mezi ně patří například Ministerstvo Financí, Česká 
Národní Banka či lokální entita PCAOB. Komunikace s regulátory je také na pravidelné bázi. Za-
městnanci EY jsou často vybíráni jako členové různých pracovních skupin a komisí. 
Další identifikovanou zainteresovanou stranou jsou dodavatelé, sice pro EY, jako pro organizaci na-
bízející služby nejsou prioritou, přesto však komunikace s nimi probíhá. Mezi dodavatele patří na-
příklad organizace CEFC, pronajímající prostory EY, dále T-Mobile či Lenovo. 
Organizace aplikuje postup neustálého zlepšování ve všech hodnotících blocích na základě zpětných 
vazeb a Market Leadership Planu, definovaného každý rok. Znamená to, že nejde o nárazový proces, 
který probíhá jednou za určitou dobu, ale jde o nepřetržitý proces neustálé snahy o zlepšování, ať už 
jde o HW, procesy v organizaci, nebo o vztahy se samotnými dodavateli. Tento koncept je v dnešní 
době vložen do firemní kultury takovým způsobem, že se dá označit prakticky za způsob myšlení 
zaměstnanců.  
Zainteresované strany jsou v organizaci jednoznačně identifikovány a vztahy s nimi jsou monitoro-
vány a zlepšovány. I za tento hodnotící blok dávám 10 bodů. 
7.1.10 Způsob vedení 
Posledním blokem u kritéria vedení je způsob vedení. V rámci tohoto bloku budu hodnotit, jakým 
způsobem jsou členy vedení podporováni pracovníci při dosahování svých plánů a cílů. Dále také, 
jakým způsobem je uznáváno úsilí a dosažené úspěchy pracovníků vedením či jak vedení podporuje 
rovné příležitosti a rozmanitost. Budu se snažit zodpovědět otázky jako například: „Jakým způsobem 
jsou přístupy plánovány, uplatňovány a přezkoumávány? Jaká zlepšení byla v rámci tohoto bloku 
realizována?“. 
Každý zaměstnanec ať už v rámci CS týmu či celé organizace při svém nástupu do EY dostane svého 
counselora a může si vybrat svého mentora. Mentor musí být alespoň o dvě úrovně výš, než je onen 
zaměstnanec, zatímco counselor bývá z řady managementu (manažer, partner,…).  
S mentorem může zaměstnanec řešit, zda je spokojen s tím co dělá, jakým způsobem je zapojován 
do práce v rámci daného týmu a zda je něco, s čím není spokojen. 
Counselor má na starosti profesní růst daného jednotlivce. Probírá s ním tedy, jakým směrem by se 
chtěl profilovat dále v organizaci, možnosti různých školení a dále také jak je během roku hodnocen. 
Po každém projektu, který trval alespoň 40 hodin, si může zaměstnanec zažádat o zpětnou vazbu 
senior asistenta nebo manažera daného projektu. Vyplní žádost podle předem definovaných poža-
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davků (jde o oblasti, kterých by se měla zpětná vazba týkat) a zašle jej danému nadřízenému. Hod-
nocení projektu probíhá formou hvězdiček a škála je od jedné (nejhorší) do pěti (nejlepší). Podle 
hodnocení získaných za projekty se poté počítají odměny každému zaměstnanci. V organizaci fun-
guje systém, periodických zpětných vazeb. Každý půl rok se sejdou manažeři a partneři a dohromady 
hodnotí každého člena týmu. Tato skutečnost zabraňuje subjektivnímu hodnocení. Tato setkání pro-
bíhají 2x za fiskální rok, a sice v lednu a v červnu. Červnové hodnocení (na konci fiskálního roku) 
je důležitější a bere se jako vstup pro bonusy a povyšování. V organizaci je normální, zaměstnanci 
postupují každý rok o pozici výš. Povyšování je dvojího typu: 
Progression  - povýšení zaměstnance v rámci jedné pracovní pozice (asistent první úrovně povýšen 
na asistenta druhé úrovně) 
Promotion – povýšení zaměstnance v rámci dvou pozic (nejčastěji asistent 3. úrovně povýšen na 
senior asistenta první úrovně, či senior čtvrté úrovně povýšen na manažera první 
úrovně). 
 
Celkové hodnocení kritéria vedení je tedy 100 bodů. 
7.2 Strategie 
7.2.1 Benchmarking 
V rámci procesu tvorby rozpočtů jsou organizací nastavované tzv. KPI, neboli klíčové ukazatele vý-
konnosti. Tyto ukazatele jsou porovnávány jednak interně proti minulému období a jednak externě 
proti obdobným týmům v rámci organizace (například CS ČR oproti CS Maďarsku). Na vyšších 
úrovních jsou porovnávání vztahována na velkou čtyřku. Takovéto porovnávací testy mohou být 
například v rámci tendrů, kdy nabídky mohou být přístupné. Organizace se také snaží o získávání 
neformálního feedbacku, který dostává zpět minimálně v 50 % případů. Přístup k procesu porovná-
vání je jasně plánován a v rámci ročních plánů i periodicky přezkoumáván. Proto hodnotím kritérium 
12,5 body. 
7.2.2 Monitorování strategie 
Organizace monitoruje strategii neustále a sleduje plnění jednotlivých cílů v rámci Market Leade-
rship Planu. V rámci tohoto plánu se mimo jiné tvoří i roční tvorba rozpočtů. Vše se odvíjí od toho, 
v jaké fázi plnění strategických cílů se organizace nachází. Přístup k monitorování strategie je jasně 
a přesně vymezen a periodicky neustále kontrolován a zlepšován. Hodnotím proto tento blok 12,5 
body. 
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7.2.3 Naplňování strategie 
V rámci Market Leadership planu je také definováno naplňování strategie. Dílčí cíle, stejně jako 
budget jsou v rámci plánu rozpadnuty do jednotlivých procesů v organizaci až k nejmenším týmům. 
Organizace jasně a přesně definuje postup, jakým chce dosáhnout splnění strategických cílů. Jako 
důkaz přezkoumávání a zlepšování byla úprava procesů při implementaci nového systému v minu-
lém roce. Toto kritérium hodnotím plným počtem 12,5 bodů. 
7.2.4 Potřeby a očekávání zainteresovaných stran 
Organizace zjišťuje potřeby a očekávání v prvé řadě pravidelnou komunikací se zainteresovanými 
stranami, popisovanou v kapitole 7.1.9. a dále pomocí feedbacků, periodicky rozesílaných mezi kli-
enty či zaměstnance (pro podrobnější detail odkazuji na přílohy č. 4-6). 
Organizace má definované systémy zjišťování potřeb a očekávání, stejně jako jejich vyhodnocování 
a zlepšování. Tento blok hodnotím 12,5 body. 
7.2.5 Sdělování strategie 
Strategie, respektive pokrok v jejím plnění je zaměstnancům sdělován v rámci měsíčních komuni-
kačních meetingů, vedených partnerem daného oddělení. Na tomto meetingu se probírá, jak si vede 
oddělení v rámci plánovaných výnosů, zda je nad nebo pod plánovanou hodnotou co se týče zaměst-
naneckých hodin na klientských projektech, či jaká je predikce do dalšího měsíce. Dále na čtvrtletní 
bázi probíhají komunikační obědy, na kterých například partneři představují novinky v oblasti aktu-
alizované strategie. V neposlední řadě jsou všichni zaměstnanci zváni v průběhu roku na nejrůznější 
„webináře“ (webové semináře, většinou od managementu), týkající se strategických plánů či nad-
cházejících nabídek na projekty. Každé ráno navíc chodí zaměstnancům zpravodaj s novinkami tý-
kajícími se EY. 
Organizace má jasně definovaný systém sdělování strategie a disponuje i evidencí o jeho přezkou-
mávání a zlepšování. Tento blok hodnotím 10 body. 
7.2.6 Sledování Externího prostředí 
Organizace se soustředí na externí prostředí v rámci plánování Market Leadership Planu. Součástí 
tohoto plánu je i SWOT a PEST analýza pro celou organizaci i pro jednotlivé service lines. Environ-
mentální faktory pro organizaci nehrají takovou roli, jelikož svou činností nezatěžuje životní pro-
středí. Legislativní faktory jsou řešeny pomocí povinné rotace auditorů v rámci EU. Jednotlivé 
faktory externího prostředí jsou přesně definovány a přezkoumávány. Hodnotím tento blok 12,5 
body. 
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7.2.7 Sledování Interní výkonnosti 
Interní výkonnost se v organizaci sleduje několika různými metodami. V prvé řadě jsou to porovná-
vací testy, popsané výše v kapitole 7.2.1., dále jsou to zpětné vazby a v neposlední řadě také půlroční 
udělování zpětných vazeb (popsáno v kapitole 7.1.10.). Jelikož všechny zmíněná měřítka interní vý-
konností jsem hodnotil v hodnotících blocích výše, hodnotím i zde 12,5 body. 
7.2.8 Tvorba Strategie 
Strategie organizace je dána globálním vedením z Velké Británie. EY ČR tvoří strategii pouze 
v rámci samostatných jednotek. Konkrétní strategie oddělení CS ČR je dána v rámci jednotlivých 
klientů a je přezkoumávána v rámci tvorby rozpočtů, minimálně jednou za rok. Vše však probíhá 
kontinuálně, což znamená, že pokud by se během roku vyskytl nový projekt, je tento projekt hodno-
cen z hlediska svého dopadu na aktuální strategii, ovlivnění výnosů apod. Systém tvorby strategie 
v rámci jednotek je přesně a jasně definovaný a přezkoumávaný. Hodnotím tento blok 12,5 body. 
I v rámci kritéria strategie organizace dosáhla 100 bodů. 
7.3 Pracovníci 
7.3.1 Komunikace 
Způsob komunikace v rámci projektových týmů je vždy definován na začátku každého projektu. 
Nejčastěji jde o týdenní schůzky, během kterých se hodnotí, jak projekt pokročil, kde klient ještě co 
nedodal a jak se bude pokračovat dále.  
Hodnocení každého projektu je neformální, kdy si sedne celý tým a diskutuje nad odvedenou prací, 
co mohlo dopadnout lépe, co se naopak povedlo atd. Formální hodnocení probíhá ve formě fee-
dbacků, které dostávají nejen asistenti od svých senior asistentů, či manažerů, ale v rámci MSF hod-
notí také asistenti své nadřízené, jak se jim s nimi pracovalo a pokud mají návrhy na oblasti, kde by 
se mohli zlepšit. 
Komunikace v rámci celého týmu je poté zastřešována měsíčními komunikačními meetingy vede-
nými partnerem za dané oddělení a v neposlední řadě v organizaci existuje komunikační kanál coun-
selor a jeho counselee (větší detail o counselorovi a jeho kompetencích jsem popsal v kapitole 
7.1.10).  
Způsob a systém komunikace je v organizaci jasně definován a přezkoumáván, jedním z posledních 
realizovaných zlepšení bylo znovu-zavedení 360° feedbacku (MSF). Tento blok hodnotím 10 body. 
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7.3.2 Nábor pracovníků 
Proces náboru pracovníků probíhá od prvotní identifikace potřeby dalších kapacit, sdělovaných ma-
nažery jednotlivých týmů partnerům oddělení. Nábor pracovníků má několik fází. Začíná testy, které 
musí každý uchazeč absolvovat. Jakmile projde testy, jsou na řadě pohovory, který se většinou 
účastní zástupce HR oddělení a také jeden nebo dva členové týmu, do kterého má nový uchazeč 
přijít. U celého procesu je kladen důraz na konzistenci, aby každý uchazeč měl stejné podmínky pro 
přijetí. Jakmile je uchazeč přijat, přichází do procesu adaptace. Formálně je tento proces řízen adap-
tačním manuálem, který nový zaměstnanec dostane při prvním dni práce, neformálně obstarává adap-
taci counselor, či zkušenější člověk, kterému je nováček přidělen do týmu a seznamuje jej s procesy 
a fungováním v rámci týmu.  
Proces je jasně specifikován od počáteční identifikace potřeby až po adaptaci. Celý proces je pře-
zkoumáván a zlepšován. Posledním implementovaným zlepšením bylo upravení otázek při přijíma-
cím testu, zaměřeném na práci pod stresem. Toto kritérium hodnotím 10 body. 
7.3.3 Odměňování a oceňování pracovníků 
Systém odměňování a oceňování pracovníků je implementován prostřednictvím jednotlivých udělo-
vaných zpětných vazeb za absolvované projekty a také půlroční hodnocení managementem, kdy jsou 
všechny tyto feedbacky postupně vyhodnocovány manažery a partnery za celé oddělení. V rámci 
vyhodnocování musí management dojít ke konsenzu, eliminuje se zde tedy subjektivní názor na za-
městnance. Systém je přesně a jasně definován a v rámci ročních taktických plánů, přezkoumáván 
a aktualizován. Tomuto hodnotícímu bloku dávám 10 bodů. 
7.3.4 Odpovědnosti, pravomoci a kvalifikační požadavky 
Odpovědnosti a pravomoci se mění s postupujícími úrovněmi zaměstnance, formální soupis neexis-
tuje, jde spíš o zvyklost. V rámci projektu jsou odpovědnosti a pravomoci nastaveny projektovým 
manažerem a mohou se projekt od projektu lišit. 
Kvalifikační požadavky mohou být někdy dány klientem, jinak obecně jsou dány (započatá VŠ + 
průchod testy a pohovory). Další aspekt, jenž může ovlivňovat kvalifikační požadavky je charakter 
projektu (organizace získá kontrakt na dlouhodobý projekt například od ministerstva a v rámci tohoto 
projektu najme specializované lidi, přímo a jen pro tento projekt.)  
Přestože neexistuje formální soupis jednotlivých pravomocí a odpovědností, z výše popsaného prin-
cipu nastavení odpovědností a pravomocí v organizaci, měnících se v závislosti na projektu a úrovni 
zaměstnance tato procedura není nutná, jelikož je proces pro každý projekt odlišný. Odpovědnosti 
a pravomoci jsou však vždy zpočátku definovány zodpovědným pracovníkem. Toto kritérium hod-
notím 10 body.  
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7.3.5 Péče o pracovníky a pracovní podmínky 
Pracovní podmínky a péče o pracovníky jsou jedním z aspektů, který probírá counselor se svým 
counselee v rámci jeho profesního růstu. Organizace dále nabízí možnost práce z domova, čili práce 
z domova, vychází zaměstnancům vstříc i zkrácenými 80% úvazky či nabídkou delší dovolené. Péče 
o pracovníky a pracovní podmínky jsou přezkoumávány v rámci stanovování jednotlivých cílů pro 
zaměstnance, které si sami volí a které jejich counselor schvaluje a v průběhu roku monitoruje jejich 
plnění. Tento hodnotící blok hodnotím 10 body. 
7.3.6 Personální strategie a plány 
V návaznosti na minulé kritérium pokračuji způsobem, jakým organizace řídí personální strategii 
v organizaci. Na začátku každého fiskálního roku si zaměstnanec ve spolupráci se svým counselorem 
vytvoří seznam cílů, kterých by chtěl v daném fiskálním roce dosáhnout. Tento seznam by měl re-
flektovat mimo jiné i jeho chuť se profilovat do určitých specializovaných týmů, či snahu o neustálé 
zlepšování se. Tyto plány a strategie se určují na začátku roku v rámci tvorby rozpočtů, kdy jsou 
veškeré personální plány, schválené jednotlivými counselory, vyhodnocovány. Mohou však nastat 
drobné úpravy v závislosti rámci projektů a potřeby kapacit. Pokud by například měl pracovník jako 
svůj cíl 90 % z celkového vykazovaného času mít na klientovi a během roku by nastala nějaká změna 
ať už u klienta nebo v zaměření daného pracovníka, může být jeho plán ad-hoc upraven.  
Proces tvorby personální strategie je přesně vymezen a definován, stejně tak jako upravován a zlep-
šován. Tento hodnotící blok hodnotím 10 body. 
7.3.7 Průzkumy spokojenosti 
Průzkumy spokojenosti organizace provádí především pomocí formálních a neformálních feedbacků. 
Pro větší detail odkazuji na přílohu č. 6, kde je k vidění klientův feedback přímo na jednotlivé členy 
projektového týmu.  
Feedbacky jsou pravidelně vyhodnocovány a přezkoumávány, stejně tak jejich systém je jasně defi-
novaný a vymezený. Za tento blok dávám 10 bodů. 
7.3.8 Řízení výkonnosti 
Co se týče řízení výkonnosti, má oddělení CS určený rozpočet, který je rozdělen mezi jednotlivé 
manažery. Dále pak v rámci tvorby rozpočtů jednotlivých projektů jsou přidělováni i jednotlivci. 
V rámci týdenních a měsíčních meetingů se poté řeší například utilizace (kolik hodin z celkových 
vykázaných jich šlo skutečně na klienta). Pokud je tato utilizace nízká, řeší se proč tomu tak je apod. 
Dále se ještě výkonnost řeší při stanovování jednotlivých cílů. Tyto cíle jsou stanovovány z osvěd-
čených postupů organizace. Každé oddělení má navrhované cíle jiné, tento proces je hodně indivi-
dualizován. V organizaci se jedná o kapacitní model. 
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Organizace má jasně vymezený a stanovený systém řízení výkonnosti. Toto kritérium hodnotím 10 
body. 
7.3.9 Vzdělávání a rozvoj 
Organizace má ucelený systém pro vzdělávání a rozvoj zaměstnanců. Oddělení má stanovený roční 
plán školení, který je částečně rozpadnut na jednotlivé lidi. Jsou zde různá povinná školení (CISA – 
pro senior asistenty a další). Dále je možný přístup k nejrůznějším školením na jemné dovednosti 
nebo další profesní certifikace. Asistent si může vybrat školení, které si zvolí a dohodne s counselo-
rem, že by mu mohlo pomoci v jeho profesním růstu. 
Systém pro vzdělávání a rozvoj zaměstnanců je v organizaci jasně definovaný a přezkoumávaný 
v rámci roční tvorby rozpočtů a Market Leadership Planu. Hodnotím toto kritérium 10 body. 
7.3.10 Zapojování a zmocňování pracovníků 
Organizace klade velký důraz na zmocňování a zapojování pracovníků do nejrůznějších akcí v rámci 
projektu. Často se stává, že jsou zaměstnanci zapojováni k věcem, které mohou být nad rámec jejich 
schopností. Toto úmyslné dostávání jednotlivců mimo jejich komfortní zónu způsobuje, že zaměst-
nanci získají mnohdy zkušenosti nad rámec jejich pozice, které se jim posléze hodí k postoupení na 
vyšší pozici. Zmocňování probíhá individuálně v rámci projektů, kdy manažer projektu určuje odpo-
vědnosti vztahující se k jednotlivým úkolům. 
Systém zapojování a zmocňování pracovníků je pevně dán a přesně vymezen a v rámci plánování 
i přezkoumáván a aktualizován. Hodnotím jej proto 10 body. 
Celkový počet získaných bodů za kritérium pracovníci je 100 bodů. 
7.4 Partnerství a zdroje 
7.4.1 Dopady na ŽP 
Jelikož organizace nabízí služby, není výrobním podnikem, jsou její dopady na ŽP minimální. Přesto 
se však angažuje v nejrůznějších hnutích, podporuje neziskové organizace a vede své zákazníky i za-
městnance k šetrnějšímu životu. Příkladem pro zákazníky je existence Power and utilities týmu, zmí-
něného v kapitole 7.1.8. konkrétně u aspektu Planet. Své zaměstnance EY v šetrnosti podporuje 
například projektem „Na kole do práce!“, kdy všechny zaměstnance podporuje v jejich péči o zdraví, 
a dále také aktivně podporuje soutěže jednotlivých oddělení mezi sebou v rámci Ybara cupu. Ve 
všech odděleních jsou také zavedené koše na tříděný odpad. 
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Přestože dopad na ŽP organizace nemá nijak závratný vzhledem k absenci výrobního procesu, při-
spívá svou měrou k omezování emisí skleníkových plynů a čerpání fosilních paliv nejen u sebe, ale 
i u svých klientů. Tento hodnotící blok hodnotím 10 body.   
7.4.2 Finanční řízení 
Organizace má efektivní systém finančního řízení, který jsem popsal již v kritériích výše. Shrnuto 
jednou větou: Organizace má nastavený finanční cíl v rámci strategie a jeho progres monitoruje kaž-
doročně Market Leadership Planem + každoročním procesem tvorby rozpočtů. Jakékoliv ad-hoc 
změny jsou vyhodnocovány v rámci jednotlivých nových i stávajících projektů. Hodnotící blok hod-
notím 10 body.  
7.4.3 Ochrana duševního vlastnictví 
Ochrana duševního vlastnictví je v organizaci řešena standartními smlouvami, ve kterých je pokryto, 
aby neporušovaly zákony a aby byla možnost s duševním vlastnictvím pracovat. Tyto smlouvy, které 
jsou používány u klientů, stejně jako různé odchylky od nich, musí schválit právní oddělení.  
Ochrana duševního vlastnictví je pevně zakotvena v klientských smlouvách a její proces je neustále 
přezkoumáván právním týmem organizace EY. Tento blok hodnotím 10 body. 
7.4.4 Řízení hmotného majetku 
Hmotný majetek v organizaci jsou pouze firemní notebooky a telefony. V tomto případě se sledují 
posledních trendy v elektronice. Dále má každý zaměstnanec přesně vymezeno, za jaké zařízení od-
povídá. V rámci celé organizace existují celosvětové standardy v rámci například smluv s organizací 
Lenovo nebo APPLE, což CS oddělení na lokální úrovni neovlivní. 
Řízení hmotného majetku jako takové není přímo záležitostí oddělení CS, avšak i zde jsou přesně 
vymezeny kompetence, kdo za jakou věc zodpovídá, což je v rámci tohoto bloku dostačující. Hod-
notím jej 10 body.  
7.4.5 Řízení informací 
Jelikož jednou z nabízených služeb oddělení CS je i IT audit, mělo by oddělení jít příkladem svým 
klientům. Heslová politika do jednotlivých sítí se řídí v rámci osvědčených postupů, organizace také 
využívá zašifrované flash disky, jejichž eventuální ztráta zabraňuje kompromitování citlivých mate-
riálů. Jednotlivá oddělení mají namapovány vlastní síťové disky, na které se z jiného oddělení nelze 
dostat. V rámci specifických projektů dokonce vznikají oddělené infrastruktury s omezenými pří-
stupy v rámci specifických projektů.  Informace jsou v organizaci řízeny účelově, cíleně a systém 
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pro řízení těchto informací je přezkoumáván a aktualizován například v závislosti na nejmoderněj-
ších zabezpečovacích algoritmech. Tento blok hodnotím 10 body. 
7.4.6 Řízení investic 
Nejdůležitější investicí jsou pro organizaci lidé. Investice do lidí, ať už jsou myšlena školení, či ote-
vření nových pozic, se řeší v rámci tvorby rozpočtů a tvorby Market Leadership Planu. Pokud by se 
naskytla možnost investice do dražšího člověka (nový manažer/partner), vzniká v rámci tohoto člo-
věka nový business plán, který je eskalačně schvalován až nejvyšším vedením organizace. 
Jedinou investicí do hmotného majetku, pomineme-li periodické obnovování notebooků a mobilních 
telefonů, byla investice v rámci stěhování organizace z Karlova Náměstí na Florenc. Důvod tohoto 
stěhování byl vrchnímu vedení organizace prezentován a následně byl odsouhlasen. Dále byla usta-
novena komise, která měla na starosti výběr vhodné lokace k přestěhování, která byla poté odsou-
hlasena vrchním vedením organizace.  
Systém řízení investice v organizaci je pevně daný a periodicky přezkoumávaný. Hodnotím plným 
počtem 10 bodů. 
7.4.7 Řízení technologií 
Řízení technologií probíhá v organizaci pouze ve smyslu SW a HW. IT oddělení sleduje a periodicky 
obnovuje licence ke stávajícím používaným programům, stejně jako sleduje nové trendy a nově vy-
víjené programy. Pokud vyjde SW, který by mohl usnadnit, či zefektivnit práci zaměstnancům EY, 
je tento SW prezentován manažerům a partnerům oddělení, kteří odsouhlasí nebo neodsouhlasí ná-
kup jeho licence. 
Systém řízení technologií je ucelený, v rámci taktických plánů periodicky přezkoumávaný. V rámci 
zlepšování technologií, přešla organizace před několika lety od Blackberry k organizaci Apple, jejíž 
mobilní telefony užívají všichni zaměstnanci EY. Toto kritérium hodnotím plným počtem 10 bodů. 
7.4.8 Řízení znalostí 
Systém řízení znalostí je v organizaci formální a neformální. Formální řízení znalosti je uskutečňo-
váno pomocí celosvětových databází, obsahujících znalosti všech zaměstnanců. Tyto databáze jsou 
umístěny na tzv. Discovery site, což je stránka spravující tyto databáze. Zde se sledují klíčové indi-
kátory jako například příspěvek každé země ke znalostnímu fondu organizace.  
Neformální řízení znalosti funguje na základě neformální sítě jednotlivých lidí – odkazování na jed-
notlivé lidi v rámci osobní sítě.  
Když potřebuje zaměstnanec poradit ohledně funkcionality, či softwaru, může nalézt ve své osobní 
síti nebo na Discovery site požadovaného odborníka. 
Ohodnocení jednotlivých částí EFQM modelu  
72 
 
Systém řízení znalostí je jasně definovaný a periodicky kontrolovaný. Tento blok hodnotím 10 body. 
7.4.9 Vztahy s dodavateli 
Organizace má definované dodavatele – IT, prostory, nábor nových lidí, operátor s tím, že není iden-
tifikován žádný kritický dodavatel. 
V rámci organizace jsou definováni lidé, kteří mají na starosti jednotlivé odvětví. (IT oddělení je 
v kontaktu s T-Mobile či oddělení Facilities se starají o prostory). Organizace se nachází v situaci, 
kdy se dodavatelé spíše snaží udržovat vztahy s EY než naopak.  
Vztahy s dodavateli jsou jasně vymezeny a monitorovány, proto hodnotím tento blok 10 body. 
7.4.10 Vztahy s ostatními partnery 
Co se týče vztahů s ostatními partnery, globální alianční smlouvy se SAP, IBM, Microsoft, GE, jsou 
volné a nejsou nijak striktní. Ad-Hoc je spousta kooperací v rámci jednotlivých projektů. Každý 
„ostatní partner“ musí projít schvalovacím procesem v rámci managementu organizace. Někteří zá-
kazníci odpadají, z důvodu probíhajícího auditu – nelze auditovat klienta, u kterého již probíhá ně-
jaká forma poradenství a naopak. 
Systém pro navazování vztahu s ostatními partnery je jasně stanoven a přezkoumáván v rámci kaž-
doročních plánů. Tento hodnotící blok hodnotím 10 body. 
Celkový dosažený počet bodů za kritérium Partnerství a zdroje pro organizaci EY je 100.  
7.5 Procesy výrobky a služby 
7.5.1 Propagace služeb 
Služby organizace EY jsou propagovány dvěma cestami. Formální a neformální.  
Formální – V rámci Market Leadership Planu je stanoven rozpočet na Marketing & business deve-
lopment. V rámci toho jsou poté zafixovány akce. Na marketingové kampaně částečně přispívá Glo-
bální vedení EY a propagaci na internetu obhospodařuje EY Global celou. 
Neformální – V rámci jednotlivých zaměstnanců a v rámci usilování o projekty (zaslaná nabídka – 
prezentace či dokument, je vlastně marketing). 
Formální cesty propagace služeb jsou jasně definovány, monitorovány a na základě výsledků z mi-
nulých let jsou upravovány a vylepšovány. Tento hodnotící blok hodnotím 11,1 body. 
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7.5.2 Řízení portfolia služeb 
Projekty procházejí přirozeným výběrem. Portfolio služeb se řídí tím, po čem je poptávka. Monito-
ring portfolia služeb probíhá v rámci Market Leadership Planu a také v rámci ročních rozpočtů, 
každý rok. 
Portfolio služeb je jasně a přehledně řízeno a periodicky přezkoumáváno. Tento hodnotící blok hod-
notím 11,1 body. 
7.5.3 Řízení procesů 
Co se týče řízení procesů, má oddělení CS již dlouhou dobu certifikaci ISO 9001 a bez větších obtíží 
prochází re-certifikačními zkouškami, což je samo o sobě postačujícím důkazem o existenci forma-
lizované procedury řízení procesů a jejím periodickém přezkoumávání. Proto hodnotím tento hod-
notící blok 10 body. 
7.5.4 Řízení vztahů se zákazníky 
Řízení vztahů se zákazníky je primárně řešeno pomocí formálních a neformálních zpětných vazeb. 
Pro větší detail týkající se zpětných vazeb referuji na přílohy č. 4-6 
Na projektech je toto řízení vztahů formálně určeno projektovým manažerem v komunikaci s mana-
žerem od klienta. 
V případě velkého důležitého klienta je na projekt přidělen partner, který by měl vědět o všem co se 
u klienta děje. Pokud je velká příležitost, komunikace prochází přes partnery organizace. 
Proces řízení vztahů se zákazníky je neustále monitorován vedením organizace a v rámci vyhodno-
cování zpětných vazeb od klienta je tento systém přezkoumáván. Tento blok hodnotím 11,1 body. 
7.5.5 Řízení životního cyklu služeb 
Projekty mají svůj cyklus, vše je řízeno poptávkou na trhu. V opakovaných auditech je použitý pro-
ces recyklován, ne však tak, aby utrpěla kvalita auditu. Proces je vždy šitý specificky na daného 
klienta. Základní proces, jež mají všechny projekty stejný prochází neustálým vývojem s ohledem 
neustále se zpřísňující regulatoriky a zlepšující se technologie. Organizace svým konáním nepoško-
zuje životní prostředí, takže tímto není třeba se zaobírat. 
Cyklus služeb je definovaný a periodicky kontrolovaný. Hodnotím jej proto 11,1 body. 
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7.5.6 Vytváření a poskytování služeb 
Systém vytváření a poskytování služeb je v organizaci řízen pomocí projektového managementu. 
V rámci jednotlivých projektů jsou tvořeny projektové plány, na jejichž dodržování dohlíží projek-
tový management. To, že služby plní očekávání, se zjišťuje pomocí feedbacku, zasílaného klientovi. 
Systém vytváření a poskytování služeb funguje na bázi projektového managementu již několik let 
a je neustále přezkoumáván a aktualizován, v rámci různých novel zákona a regulatorik. Tento hod-
notící blok hodnotím 11,1 body. 
7.5.7 Vývoj služeb 
V některých situacích může být součástí projektu i vývoj. Ze strany organizace jde o proaktivní re-
akce na aktuální trendy. Jde spíše o flexibilitu a budování kapacit a kompetencí. Tento bod hodnotím 
11,1 body.  
7.5.8 Zlepšování procesů 
U hodnotícího bloku zlepšování procesů bych se odkázal na kapitolu 7.5.3., ve které hovořím o cer-
tifikaci ISO 9001, kterou oddělení CS disponuje a dále také na kapitolu 7.1.9., ve které popisuji 
firemní politiku neustálého zlepšování. Tento hodnotící blok hodnotím 11,1 body. 
7.5.9 Zpětná vazba od zákazníků 
Zpětná vazba od zákazníků přichází ve formě feedbacků, ať už formálních či neformálních. Tyto 
feedbacky jsou, stejně jako výsledky z nich, přezkoumávány a aktualizovány v rámci ročních taktic-
kých plánů. Toto kritérium ohodnocuji 11,1 body. 
Jelikož všechny hodnotící bloky v kritériu procesů dosáhly maximálního počtu bodů, hodnotím i celé 
páté kritérium maximálním počtem 100 bodů. 
7.6 Výsledky, vztažené na zákazníky 
Výsledky, vztažené na zákazníky, organizace získává primárně z formálních a neformálních zpět-
ných vazeb. Jak jsem již popsal v kapitole 5.1.1, organizace využívá dotazníkových šetření, zasíla-
ných mezi zákazníky, jejichž výsledky monitoruje a vyhodnocuje. 
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7.6.1 Měřítka vnímání 
Dvě hlavní měřítka vnímání jsou v případě EY tyto: 
1. Kvalita 
Vzhledem k příslušnosti (EY patří do velké čtyřky poradenských organizací), klade organizace nej-
větší důraz na monitoring kvality své práce. Pro detail dotazníku, zkoumajícího kvalitu a spokojenost 
zákazníka s jednotlivými pracovníky a jejich týmy, odkazuji na přílohu č. 6. 
2. Nezávislost 
Druhým z hlavních měřítek vnímání sledovaných organizací je nezávislost. Ať už v rámci speciali-
zace EY hovořím o auditu, ať už finančním, či IT, nebo o nejrůznějších poradenských projektech, je 
velmi důležité, aby pracovníci byli nezávislí na klientech/projektech, na kterých pracují. V principu 
to znamená, že by žádný zaměstnanec organizace neměl pracovat na projektu u klienta, u něhož má 
nějaký zájem. Ať už hovořím o finančním podílu nebo členu rodiny, zastávajícím významnou funkci 
u daného klienta. 
 
Měřítka pokrývají relevantní oblasti Výsledky u více než ½ oblastí 
Trendy jsou pozitivní nebo vykazují trvale dob-
rou výkonnost po dobu tří let 
Výsledky u více než ¾ oblastí 
Stanovené cíle jsou vhodné a daří se je naplňo-
vat 
Výsledky u více než ¾ oblastí 
Porovnání s vhodnými porovnávacími testy 
jsou příznivá 
Výsledky u více než ½ oblastí 
Tabulka 5: Hodnocení měřítek vnímání u výsledků vztažených na zákazníky 
𝑀ěří𝑡𝑘𝑎 𝑣𝑛í𝑚á𝑛í ∶
0,66 + 1 + 1 + 0,66
4
= 0,83 
Organizace v rámci tohoto kritéria definovala i oblasti pro své zlepšení a těmi jsou vztahy se zákaz-
níky, jelikož je organizace na základě výsledků ze svých feedbacků některými klienty vnímána jako 
příliš konzervativní a s tím související inovativnost. Na obou oblastech pro zlepšení se aktuálně pra-
cuje. 
7.6.2 Ukazatele výkonnosti  
V rámci výsledků, vztažených na zákazníky, se organizace soustředí na následující ukazatele výkon-
nosti: 
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1. Formální a neformální monitoring 
V rámci monitorování organizace využívá jak formálních (dotazníky), tak i neformálních cest, jako 
jsou klientské obědy či nejrůznější neformální rozhovory. 
2. Silná skupina bývalých zaměstnanců organizace 
Dalším ukazatelem výkonnosti je velmi silné uskupení bývalých zaměstnanců EY, kteří pracují 
v momentální době u stávajících nebo potenciálních klientů. Tito zaměstnanci mají znalost o portfo-
liu služeb nabízených organizací EY, proto se častokrát stává, že se organizaci ozve bývalý zaměst-
nanec, v současné době zaměstnaný u potenciálního klienta, s nabídkou spolupráce. 
Měřítka pokrývají relevantní oblasti Výsledky u více než ¾ oblastí 
Trendy jsou pozitivní nebo vykazují trvale dob-
rou výkonnost po dobu tří let 
Výsledky u více než ¾ oblastí 
Stanovené cíle jsou vhodné a daří se je naplňo-
vat 
Výsledky u více než ¾ oblastí 
Porovnání s vhodnými porovnávacími testy 
jsou příznivá 
Výsledky u více než ¾ oblastí 
Tabulka 6: Hodnocení ukazatelů výkonnosti u výsledků vztažených na zákazníky 
𝑈𝑘𝑎𝑧𝑎𝑡𝑒𝑙𝑒 𝑣ý𝑘𝑜𝑛𝑛𝑜𝑠𝑡𝑖:
1 + 1 + 1 + 1
4
= 1 
Co se týče oblastí pro zlepšení, zde by organizace mohla zlepšit své vnímání potenciálními klienty. 
Na stávající klienty je zaměření dostačující. 
Celkový výsledek kritéria výsledků vztažených na zákazníky je následující: 
𝑉ý𝑠𝑙𝑒𝑑𝑛é 𝑜ℎ𝑜𝑑𝑛𝑜𝑐𝑒𝑛í: 0,75 ∗ 0,83 + 0,25 ∗ 1 = 0,8725 → 87,25 % 
7.7 Výsledky, vztažené na pracovníky 
Měřítka vnímání organizace jejími pracovníky jsem zjišťoval pomocí vlastního dotazníku, rozesla-
ného mezi jednotlivé zaměstnance EY a dále také z GPS (viz. Kapitola 5.1.1 a příloha č. 5).  
7.7.1 Měřítka vnímání 
Měřítka vnímání v rámci výsledků vztažené na pracovníky jsou následující: 
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1. Vnímání managementu okolními pracovníky 
Jak jsem již psal v hodnotícím bloku kultury excelence v kapitole 7.1.2, kultura excelence je řízena 
v rámci jednotlivých projektových týmů, v jejichž čele až na výjimky je vždy nějaký projektový ma-
nažer. Proto organizace zajímá, jak jsou tito manažeři vnímáni okolními pracovníky. Ať už hovoříme 
o tom, jak pracovníci vnímají aktivitu managementu v rámci posilování hodnot organizace nebo na-
příklad jak management definuje, monitoruje a přezkoumává systém managementu organizace. 
2. Spokojenost s prací 
Dalším měřítkem vnímání je, jak jsou zaměstnanci spokojeni ve své práci. To zahrnuje několik 
aspektů. Organizace zkoumá, zda si zaměstnanci, že vytváří přidanou hodnotu, zda by doporučili EY 
svému okolí, zda dostává pravidelný feedback apod. Ke zjištění všech aspektů, které jsou v rámci 
Global People Survey zkoumány, odkazuji na přílohu č. 5. 
Měřítka pokrývají relevantní oblasti Výsledky u více než ¾ oblastí 
Trendy jsou pozitivní nebo vykazují trvale dob-
rou výkonnost po dobu tří let 
Výsledky u více než ¾ oblastí 
Stanovené cíle jsou vhodné a daří se je naplňo-
vat 
Výsledky u více než ¾ oblastí 
Porovnání s vhodnými porovnávacími testy 
jsou příznivá 
Výsledky u více než ¾ oblastí 
Tabulka 7: Hodnocení měřítek vnímání u výsledků vztažených na pracovníky 
𝑀ěří𝑡𝑘𝑎 𝑣𝑛í𝑚á𝑛í:
1 + 1 + 1 + 1
4
= 1 
7.7.2 Ukazatele výkonnosti 
Ukazatele výkonnosti pro pracovníky jsou následující: 
1. Utilizace 
Organizace sleduje tzv. utilizaci každého zaměstnance. Jde o poměr práce na klientských projektech 
vůči fondu pracovní doby. Tento ukazatel se měří v procentech a jeho vyhodnocování probíhá na 
týdenní bázi. 
2. Feedbacky 
Dalším způsobem, jakým organizace měří výkonnost zaměstnance, jsou Feedbacky. Na základě 
zpětné vazby od kolegů z projektového týmu (zaměstnanci s vyšší pozicí – primární feedback, za-
městnanci s nižší pozicí – 360° feedback) lze měřit výkonnost jednotlivých zaměstnanců v rámci 
projektu. 
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3. Velikost a profitabilita portfolia 
U manažerů a výše se dále měří také velikost a profitabilita portfolia. Jelikož mezi jeden ze základ-
ních úkolů pro manažery, až na výjimky, patří domlouvání zakázek a přivedení pracovních příleži-
tostí do organizace, které ve finále tvoří manažerovo portfolio. 
V rámci těchto ukazatelů výkonnosti organizace stanovila jako své silné stránky pracovní nasazení 
zaměstnanců, všestrannost a komunikativnost. 
Měřítka pokrývají relevantní oblasti Výsledky u více než ¾ oblastí 
Trendy jsou pozitivní nebo vykazují trvale dob-
rou výkonnost po dobu tří let 
Výsledky u více než ¾ oblastí 
Stanovené cíle jsou vhodné a daří se je naplňo-
vat 
Výsledky u více než ¾ oblastí 
Porovnání s vhodnými porovnávacími testy 
jsou příznivá 
Výsledky u více než ¾ oblastí 
Tabulka 8: Hodnocení ukazatelů výkonnosti u výsledků vztažených na pracovníky 
𝑈𝑘𝑎𝑧𝑎𝑡𝑒𝑙𝑒 𝑣ý𝑘𝑜𝑛𝑛𝑜𝑠𝑡𝑖:
1 + 1 + 1 + 1
4
= 1 
V rámci výsledků vztažených na pracovníky organizace definovala flexibilitu hodnocení jako oblast, 
ve které má rezervy na zlepšení. 
Celkové hodnocení kritéria výsledků vztažených na pracovníky je následující: 
𝑉ý𝑠𝑙𝑒𝑑𝑛é 𝑜ℎ𝑜𝑑𝑛𝑜𝑐𝑒𝑛í: 0,75 ∗ 1 + 0,25 ∗ 1 = 1 → 100 % 
7.8 Výsledky, vztažené na společnost 
7.8.1 Měřítka vnímání 
V rámci výsledků vztažených na společnost, jakožto jak je EY vnímána širší veřejností, jsou měřítka 
vnímání nastavena takto: 
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1. Profesionalita 
EY si jako jedna z firem velké čtyřky zakládá na tom, aby její zaměstnanci byli vnímáni jako profe-
sionálové.  Další dvě měřítka, která uvedu, jsou totožná jako v kapitole 7.6. Tato skutečnost je z dů-
vodu toho, že jak cílem EY je, aby organizace byla vnímána společností tak, jak je vnímána 
zákazníky. 
2. Kvalita 
3. Nezávislost 
Měřítka pokrývají relevantní oblasti Výsledky u více než ¾ oblastí 
Trendy jsou pozitivní nebo vykazují trvale dob-
rou výkonnost po dobu tří let 
Výsledky u více než ¾ oblastí 
Stanovené cíle jsou vhodné a daří se je naplňo-
vat 
Výsledky u více než ¾ oblastí 
Porovnání s vhodnými porovnávacími testy 
jsou příznivá 
Výsledky u více než ¾ oblastí 
Tabulka 9: Hodnocení měřítek vnímání u výsledků vztažených na společnost 
𝑀ěří𝑡𝑘𝑎 𝑣𝑛í𝑚á𝑛í:
1 + 1 + 1 + 1
4
= 1 
7.8.2 Ukazatele výkonnosti 
V rámci ukazatelů výkonnosti se organizace soustředí na tyto ukazatele výkonnosti: 
 Monitoring médií 
V první řadě je ukazatelem výkonnosti monitoring médií ať už tištěných nebo sociálních. Organizace 
pravidelně monitoruje a přezkoumává, jak je komunikována v médiích a na sociálních sítích. 
 Neformální feedback 
Druhým ukazatelem jsou neformální feedbacky ať už od blízkého okolí nebo například od regulátorů, 
se kterými je organizace během roku v kontaktu. 
 Brand Recognition Survey 
Třetím ukazatelem výkonnosti je tzv. Brand Recognition Survey (BRS), česky řečeno jde o dotazník 
týkající se rozeznávání značky. V rámci tohoto dotazníku organizace měří, jak je EY vnímána oproti 
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ostatním z velké čtyřky a v návaznosti na výsledky tohoto dotazníkového šetření podniká různá opat-
ření jako zaměření na EY iniciativy okolo tisku či PR apod. Tato dotazníková šetření jsou monitoro-
vána v rámci roční periody opětovně přezkoumávána. 
Měřítka pokrývají relevantní oblasti Výsledky u více než ¾ oblastí 
Trendy jsou pozitivní nebo vykazují trvale dob-
rou výkonnost po dobu tří let 
Výsledky u více než ¾ oblastí 
Stanovené cíle jsou vhodné a daří se je naplňo-
vat 
Výsledky u více než ¾ oblastí 
Porovnání s vhodnými porovnávacími testy 
jsou příznivá 
Výsledky u více než ½ oblastí 
Tabulka 10: Hodnocení ukazatelů výkonnosti u výsledků vztažených na společnost 
𝑈𝑘𝑎𝑧𝑎𝑡𝑒𝑙𝑒 𝑣ý𝑘𝑜𝑛𝑛𝑜𝑠𝑡𝑖:
1 + 1 + 1 + 0,66
4
= 0,915 
Celkové hodnocení výsledků vztažených na společnost je následující: 
𝑉ý𝑠𝑙𝑒𝑑𝑛é 𝑜ℎ𝑜𝑑𝑛𝑜𝑐𝑒𝑛í: 0,75 ∗ 1 + 0,25 ∗ 0,915 = 0,97875 → 97,875 % 
7.9 Ekonomické výsledky 
7.9.1 Ekonomické ukazatele výkonnosti 
Ekonomické ukazatele výkonnosti jsou klíčové finanční a nefinanční ukazatele, používány k měření 
provozní výkonosti organizace.  
Monitoring ekonomických výsledků  
Jedním z ukazatelů výkonnosti je neustálý monitoring ekonomických výsledků a reporting zaměst-
nancům, prováděný na měsíční bázi. Jednou měsíčně se sejde celé oddělení na tzv. komunikačním 
meetingu, který je veden partnerem oddělení a na tomto meetingu je celému oddělení reportován 
aktuální stav oproti naplánovanému budgetu a dále také jednotlivé rozběhnuté projekty, stejně tak 
jako příležitosti, které organizace má. 
Organizace identifikovala profitabilitu jako oblast pro zlepšení. Management je toho názoru, že 
vzhledem k množství projektů, které oddělení má je dosažený zisk menší než by mohl být. 
Měřítka pokrývají relevantní oblasti Výsledky u více než ¾ oblastí 
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Trendy jsou pozitivní nebo vykazují trvale dob-
rou výkonnost po dobu tří let 
Výsledky u více než ¾ oblastí 
Stanovené cíle jsou vhodné a daří se je naplňo-
vat 
Výsledky u více než ½ oblastí 
Porovnání s vhodnými porovnávacími testy 
jsou příznivá 
Výsledky u více než ½ oblastí 
Tabulka 11: Hodnocení ekonomických ukazatelů výkonnosti organizace 
𝑈𝑘𝑎𝑧𝑎𝑡𝑒𝑙𝑒 𝑣ý𝑘𝑜𝑛𝑛𝑜𝑠𝑡𝑖 ∶
1 + 1 + 0,66 + 0,66
4
= 0,83 
 
7.9.2 Ekonomické výstupy 
Ekonomické výstupy jsou klíčové finanční a nefinanční výstupy, prokazující úspěch aplikace strate-
gie organizace. Mezi tyto výstupy bezpochyby patří extrémně silný růst posledních let a s ním sou-
visející investice do nových oblastí. Více zaměstnanců znamená větší množství vydělaných peněz 
a otevřené možnosti investování do nových projektu, jako jsou například implementační projekty. 
Měřítka pokrývají relevantní oblasti Výsledky u více než ¾ oblastí 
Trendy jsou pozitivní nebo vykazují trvale dob-
rou výkonnost po dobu tří let 
Výsledky u více než ¾ oblastí 
Stanovené cíle jsou vhodné a daří se je naplňo-
vat 
Výsledky u více než ¾ oblastí 
Porovnání s vhodnými porovnávacími testy 
jsou příznivá 
Výsledky u více než ½ oblastí 
Tabulka 12: Hodnocení ekonomických výsledků organizace 
𝐸𝑘𝑜𝑛𝑜𝑚𝑖𝑐𝑘é 𝑣ý𝑠𝑙𝑒𝑑𝑘𝑦:
1 + 1 + 1 + 0,66
4
= 0,915 
Celkové hodnocení ekonomických výsledků organizace je následující: 
𝑉ý𝑠𝑙𝑒𝑑𝑛é 𝑜ℎ𝑜𝑑𝑛𝑜𝑐𝑒𝑛í: 0,75 ∗ 0,83 + 0,25 ∗ 0,915 = 0,85125 → 85,125 % 
 
 
Ohodnocení jednotlivých částí EFQM modelu  
82 
 
7.10 Závěrečné hodnocení 
 
 
 
Celkový počet dosažených bodů je 957 z 1000 možných. Výsledek to není překvapivý, vzhledem 
k tomu, že předmětem hodnocení je EY, zabývající se auditem, která je ve světové špičce jí podob-
ných organizací. Nejhoršího výsledku organizace dosáhla v oblasti ekonomických výsledků.  
Jako doporučení uvádím zefektivnit utilizaci hodin jednotlivých pracovníků, což i samotný ma-
nagement organizace identifikoval jako oblast, kde spatřuje rezervy. Dalším bodem ke zlepšení je 
vnímání zákazníkem. Organizace je dlouhodobě vnímána jako konzervativní a nepříliš otevřena změ-
nám. Dále by se organizace měla více soustředit na komunikaci vůči potenciálním zákazníkům.  
 
Vedení 
100/100 Bodů 
Procesy,  
výrobky 
a služby 
100/100 Bodů 
 
Ekonomické vý-
sledky  
85,125% = 
128/150 bodů 
Pracovníci 
100/100 Bodů 
 
Strategie 
100/100 Bodů 
 
Partnerství  
a zdroje 
100/100 
Bodů 
 
Pracovníci – 
výsledky  
100% =  
100/100 bodů 
Zákazníci –  
výsledky 
87,25% 
=131/150 bodů 
Společnost – 
výsledky  
97,875% = 
98/100 bodů 
Předpoklady Výsledky 
Závěr  
83 
 
8 Závěr  
Hlavním cílem mé práce bylo provést hodnocení organizace EY pomocí modelu Excelence EFQM. 
Výsledkem mého hodnocení mělo být objektivní posouzení kvality prvků modelu v organizaci. 
Nejprve jsem definoval pojem kvalita a jeho zasazení do dnešní doby, včetně historického původu 
kvality a její kontroly. Tak jako u každého jiného výzkumu, je třeba dbát na kvalitu zdrojů, jelikož 
definic kvality lze v dnešní době najít velké množství, jen malé procento z nich se však dá označit 
za relevantní.  
Dalším krokem mé práce bylo popsání koncepcí kvality, se kterými se v dnešní době můžeme setkat. 
V této kapitole jsem uvedl i co vedlo ke vzniku společnosti EFQM a EFQM modelu. 
Dále jsem popsal organizaci EY, popsal její organizační strukturu a procesy, které v organizaci pro-
bíhají, stejně tak jako způsob, jakým organizace pracuje a poslání, které při své práci plní. V této 
kapitole jsem také citoval ze zprávy o transparentnosti, dostupné z webových stránek organizace EY. 
Následně jsem definoval teoretický základ modelu EFQM a dekomponoval jej z hlediska tří hlavních 
částí, a sice koncepce excelence, EFQM modelu a metodiky RADAR. Definoval jsem kritéria, která 
budu v rámci organizace hodnotit a jejich jednotlivá subkritéria pro lepší vymezení a definování vý-
znamu. V závěru kapitoly, po teoretickém vysvětlení modelu EFQM, jsem provedl srovnání s kon-
cepcí norem ISO řady 9000 a vyzdvihl jsem klady i zápory jednotlivých přístupů ke kvalitě. 
Po definování kritérií jsem je navázal na jednotlivé procesy a aspekty organizace EY.  
V další kapitole jsem stanovil váhy jednotlivých kritérií, ve spolupráci s partnerem oddělení CS Ja-
nem Fantou. Jelikož některá subkritéria, jako například ovlivňování životního prostředí, pro organi-
zaci EY, nabízející služby a nevyrábějící žádné výrobky, není úplně relevantní. Po konzultaci 
s Ing. Petrem Kotenem a Danuší Fišerovou z České společnosti pro jakost jsem však jednotlivé váhy 
opravil na původní, doporučované samotnými autory modelu, s tím, že pokud chci použít ohodnocení 
pomocí EFQM metodiky, musím pracovat s těmito fixními vahami. Dále mi bylo doporučeno použití 
jednoduššího modelu hodnocení – START nebo START Plus, dostupného na webových stránkách 
České společnosti pro jakost, jelikož používání EFQM bez předchozích zkušeností je dle slov 
Ing. Kotena poměrně náročné a vyžadující určitou praxi. Nakonec jsem na internetu nalezl software 
od organizace Onesoft Connect, která nabízí hodnocení pomocí metodiky EFQM s tím, že po zare-
gistrování mi bylo umožněno po bezplatnou lhůtu 30 dní používání předem připraveného modelu, 
splňujícího podmínky k hodnocení pomocí Excelence EFQM. Tento nástroj mi pomohl lépe porozu-
mět hodnocení pomocí modelu excelence EFQM a přenést tyto poznatky do praktického ohodnocení.  
Na základě excelentních výsledků hodnocení (957/1000), jsem organizaci navrhl několik drobných 
vylepšení v oblastech, kde spatřuji určité rezervy, jako jsou ekonomické ukazatele či vnímání ze 
stran zákazníků. Organizace si je těchto nedostatků vědoma a v současné době pracuje na jejich od-
stranění.  
Všechna kritéria, nutná ke kvalitnímu zhodnocení chodu organizace, jsem v úvodu své práce jasně 
specifikoval a na základě definovaných kroků jsem v průběhu práce dokázal tyto kritéria vyhodnotit. 
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Výsledné hodnocení vypovídá o excelentním vedení organizace, osvojení si principů excelence a 
zvládnutí jejich implementace.  
Seznam zdrojů  
85 
 
9 Seznam zdrojů 
[1] VEBER, Jaromír. Řízení kvality a ochrana spotřebitele. 2., aktualiz. vyd. Praha: Grada, 
2007, 201 s. Manažer. ISBN 978-80-247-1782-1. 
[2] Model excelence EFQM: excelentní organizace dosahují a trvale udržují vynikající úrovně 
výkonnosti splňující nebo překračující očekávání všech svých zainteresovaných stran. 
Brussels: EFQM, 2012, 30 s. ISBN 978-90-5236-698-2. 
[3] Soubor nástrojů Excelence podle EFQM. 1. Praha: Česká společnost pro jakost, z.s., 2015. 
ISBN 978-80-02-02604-4 
[4] DAVIES, John. THE IMPLEMENTATION OF THE EUROPEAN FOUNDATION FOR 
QUALITY MANAGEMENT'S (EFQM) EXCELLENCE MODEL IN ACADEMIC UNITS 
OF UNITED KINGDOM UNIVERSITIES. Salford, UK, 2004. Doktorská práce. Ma-
nagement Research Institute School of Management University of Salford. 
[5] Interní dokumentace organizace EY 
 
Přednášky 
[6] JANDERA, Jan, Historie kvality, Pojem kvalita, Znaky kvality, Systém managementu kvality. 
[přednáška]. Praha: ČVUT, září 2014 
WWW stránky 
[7] Excellence models: ISO vs EFQM, 18/10/09, Albina's blog: University of Warwick. Albina's 
blog, University of Warwick [online]. Warwick: Warwick Blogs, 2009 [cit. 2017-05-22]. 
Dostupné z: https://blogs.warwick.ac.uk/albinaduisembayeva/entry/excellence_models_iso/ 
[8] EY Facts and Figures - EY - United States. Welcome to EY Česká Republika - EY- Czech 
Republic [online]. Praha: -, 2016 [cit. 2017-05-20]. Dostupné z: 
www.ey.com/US/en/Newsroom/Facts-and-figures 
[9] Model Excelence EFQM. Česká společnost pro jakost [online]. Praha: Česká společnost pro 
Jakost, 2015 [cit. 2016-01-11]. Dostupné z: http://www.csq.cz/model-excelence-efqm/ 
Seznam příloh  
86 
 
10  Seznam příloh 
Příloha č. 1 – Seznam obrázků 
Příloha č. 2 – Seznam tabulek 
Příloha č. 3 – Global Information Security Survey 
Příloha č. 4 – Global People Survey 
Příloha č. 5 – Assessment of Service Quality Survey 
Příloha č. 6 – Obsah přiloženého CD 
 
Příloha č. 1 – Seznam obrázků  
87 
 
Příloha č. 1 – Seznam obrázků 
 
Obrázek 1: PDCA Cyklus [Vlastní tvorba] ................................................................... 12 
Obrázek 2 Smyčka kvality [3] ..................................................................................... 14 
Obrázek 3 Organizační struktura EY ČR [zpracováno na základě materiálů dodaných 
EY] ................................................................................................................................ 17 
Obrázek 4 Schéma koncepce excelence [2] .............................................................. 29 
Obrázek 5 Diagram modelu Excelence EFQM[2] ...................................................... 31 
Obrázek 6 RADAR Metodika[2] .................................................................................. 39 
Obrázek 7 Úvodní stránka EFQM Softwaru, nabízeného organizací Onesoft ......... 49 
Obrázek 8 Úvod ke Global Code of Conduct – podepsaný CEO organizace [5] ...... 59 
 
 
 
  
Příloha č. 2 – Seznam tabulek  
88 
 
Příloha č. 2 – Seznam tabulek 
 
Tabulka 1: Historický vývoj konceptu kvality [zpracováno na základě [1], [6]] ....... 13 
Tabulka 2: Analýza předpokladů ................................................................................ 40 
Tabulka 3: Analýza výsledků ....................................................................................... 41 
Tabulka 4: Hodnocení jednotlivých kritérií excelence .............................................. 48 
Tabulka 5: Hodnocení měřítek vnímání u výsledků vztažených na zákazníky ......... 75 
Tabulka 6: Hodnocení ukazatelů výkonnosti u výsledků vztažených na zákazníky . 76 
Tabulka 7: Hodnocení měřítek vnímání u výsledků vztažených na pracovníky ....... 77 
Tabulka 8: Hodnocení ukazatelů výkonnosti u výsledků vztažených na pracovníky78 
Tabulka 9: Hodnocení měřítek vnímání u výsledků vztažených na společnost ....... 79 
Tabulka 10: Hodnocení ukazatelů výkonnosti u výsledků vztažených na společnost80 
Tabulka 11: Hodnocení ekonomických ukazatelů výkonnosti organizace ............... 81 
Tabulka 12: Hodnocení ekonomických výsledků organizace ................................... 81 
Příloha č. 3 – Global Information Security Survey  
89 
 
 Příloha č. 3 – Global Information Security 
Survey 
Celý dotazník je k dispozici na přiloženém CD. 
 
Příloha č. 4 – Global People Survey  
90 
 
Příloha č. 4 – Global People Survey 
Seznam otázek připravených pro vyhodnocení 
 
Příloha č. 5 – Assessment of Quality survey  
91 
 
Příloha č. 5 – Assessment of Quality survey 
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